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Il settore moda costituisce oggi uno dei campi di eccellenza del nostro Paese 
contribuendo notevolmente alla crescita del PIL, anche se, solo recentemente,questo è 
stato considerato un vero e proprio settore industriale. Appartengono al settore diverse 
realtà aziendali che variano dalla grandi imprese leader alla piccole impresa che 
lavorano per esse secondo rapporti di subfornitura più o meno integrati. 
Nel primo capitolo si è proceduto dando una definizione generale del concetto di moda, 
analizzando l’evoluzione di quest’ultima, concentrando la nostra attenzione sul ruolo 
dei beni di lusso all’interno del mercato e il loro ciclo di vita. 
Inoltre, si è studiato come le aziende operanti nel settore moda siano caratterizzate dalla 
compresenza di due anime aziendali, l’anima emozionale, costituita da stilisti e creativi 
e l’anima razionale rappresentata dai manager. I manager sono chiamati ad affiancare 
l’attività di stilisti e creativi con attenzione alle problematiche di governance. La varietà 
che caratterizza quest’ultimi invece, si esprime attraverso una moltiplicazione di 
modelli, pellami e colori, oltre che nell’utilizzo di materiali sempre diversi, 
caratterizzati da rendimenti variabili da partita a partita con al conseguente generazione 
di costi di varietà, nonché impedimenti in sede di valutazione, ad esempio, della distinta 
base di un prodotto. 
In seguito, sono stati analizzati i diversi segmenti di mercato del settore moda attraverso 
due criteri: lo stile di vita del potenziale cliente e le fasce di prezzo riguardanti i prodotti 
di moda. L’indagine continua con uno sguardo alle fasi del processo produttivo delle 
aziende operanti nel settore di riferimento, produttrici di accessori in pelle. 
Abbiamo, inoltre, focalizzato la nostra attenzione su ciò che va a comporre l’assetto 
organizzativo delle suddette aziende, spiegandone approfonditamente gli elementi che 
caratterizzano la scelta del modello di gestione, che quest’ultime ritengono opportuno 
adottare in base alle scelte strategiche, tra cui il pronto programmato e il pronto moda. 
Successivamente, nel secondo capitolo, vengono analizzate le motivazioni che portano 
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alla scelta di esternalizzazioni tramite outsourcing da parte delle grandi imprese secondo 
la loro struttura, integrata o a rete. 
L’argomento viene approfondito evidenziando le origini del ricorso all’outsourcing sia 
del processo a monte sia del processo a valle in relazione alla fase di sviluppo e alla 
creazione di nuovi prodotti. Esistono così imprese che decidono di mantenere al proprio 
interno la fase produttiva dei prodotti finiti affidando a distributori esterni la fase di 
commercializzazione dei loro prodotti e esistono imprese che, al contrario, decidono di 
esternalizzare la fase produttiva a subfornitori, distribuendo attraverso negozi 
monomarca i propri prodotti. 
Soluzioni intermedie sono rappresentate sia da aziende che assumono una struttura 
verticalmente integrata producendo e distribuendo attraverso proprie strutture i loro 
prodotti, sia da aziende che, al contrario, adottano una struttura a rete esternalizzando 
sia le fasi del processo a monte sia le fasi del processo a valle. 
Attorno ad esse esistono, infatti, differenti tipologie di piccole imprese presenti nel 
sistema locale. Essendo diversi i tipi di aziende, sono diverse anche le modalità con cui 
si rapportano fra di esse e con le grandi imprese leader. Abbiamo concentrato la nostra 
analisi sui vari tipi di subfornitori, di primo o di secondo livello, a seconda che 
l’impresa si relazioni direttamente o indirettamente con l’azienda leader focalizzando la 
nostra attenzione anche sulle diverse tipologie di collaborazione, in base al lavoro svolto 
da ogni fornitore. Differenze tra tipologie d’imprese subfornitrici riguardano inoltre il 
tipo di lavorazione svolta e il numero di clienti serviti. Esisteranno così aziende 
completamente dipendenti dalle grandi imprese, che eseguono specifiche commesse 
richieste dal cliente e imprese che istaurano rapporti di partnership, collaborando allo 
sviluppo e alla progettazione del prodotto finale. 
Inoltre, al fine di indagare i vari aspetti caratteristici delle aziende subfornitrici 
risulta utile vedere come le varie competenze interne possedute dalle aziende, risultino 
necessarie, al fine di istaurare e mantenere nel tempo, i rapporti con i propri clienti. 
Nella seconda parte del secondo capitolo, dopo aver analizzato brevemente il processo 
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di programmazione e controllo dell’attività d’impresa delle imprese subfornitrici, 
abbiamo analizzato le peculiarità del sistema produttivo delle aziende subfornitrici oltre 
agli strumenti del controllo di gestione che vengono adattati alla particolare 
caratteristica del settore ovvero la stagionalità. 
Lo strumento per eccellenza del controllo di gestione quale il budget, viene modificato 
adattandolo all’arco temporale della collezione, ed aggiornato in tre momenti diversi, a 
seconda dello stato di avanzamento della collezione. 
Il secondo capitolo conclude la propria analisi circa il ruolo della contabilità dei costi 
nelle imprese subfornitrici, evidenziando come, un sistema di controllo dei costi basato 
sulle attività dell’activity based costing, risulti necessario al fine di valutare il costo 
delle varie richieste provenienti dalle grandi aziende leader. 
Il terzo e ultimo capitolo è dedicato specificatamente all’azienda Luxury Bags1 in cui 
lavoro da circa due anni. L’azienda suddetta opera nel settore in qualità di subfornitore 
strategico di sei diversi marchi presenti nel settore internazionale della moda, 
sviluppando per essi accessori in pelle posizionabili sul mercato di lusso, oltre alla 
realizzazione dei prodotti finiti. 
Sono stati analizzati, quindi, due elementi essenziali: la struttura organizzativa a matrice 
caratterizzata da due livelli organizzativi e il sistema di budget adattato alla 
caratteristica dell’impresa in oggetto. Infine vengono evidenziate alcune delle richieste 
che vengono effettuate (in genere) dalle grandi imprese leader nei confronti delle 
imprese appartenenti alla rete di subfornitura, generatrici di elevati costi addizionali di 
gestione che dovranno essere attentamente valutati secondo sistemi di controllo più 
opportuni. 
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1.1 Il settore moda 
Cercare di comprendere e capire cosa può essere definito moda, risulta un processo 
difficile e complesso. La moda difatti attraversa una moltitudine di campi e si 
caratterizza non solo per gli abiti e per gli accessori correlati bensì per molti degli 
oggetti della vita quotidiana. Liptovetsky definisce moda quel meccanismo sociale 
caratterizzato da una specifica breve durata e da cambiamenti più o meno bizzarri, che 
le rendono possibile esercitare la propria influenza su sfere ben distinte della vita 
collettiva. Gli oggetti sono così percepiti sotto l’aspetto emozionale piuttosto che sotto 
l’aspetto fisiologico1.  
Risulta quindi necessario spostare la visione dell’oggetto da un punto di vista fisico ad 
un puto di vista emotivo. Visione leggermente diversa è quella di altri autori che 
limitano la definizione di moda all’abbigliamento, ma come rileva il Filosofo Svendsen, 
non tutti gli abiti possono considerarsi oggetti di moda, cosi come una serie di fenomeni 
che non sono indumenti si possono descrivere come moda. Georg Simmel afferma che 
due sono le condizioni essenziali per la nascita e lo sviluppo  
della moda, in assenza di una delle quali, la moda non può esistere: il bisogno di 
conformità e il bisogno di distinguersi. La moda, secondo Simmel, esprime quindi la 
tensione tra uniformità e differenziazione, il desiderio contraddittorio di essere parte di 




La moda non attua solo una differenziazione tra i ceti, ma nella stessa misura permette 
al singolo di esprimere se stesso. Come dice Sveden l’abito è una parte dell’individuo, 
non qualcosa di esterno rispetto alla sua identità. La moda è dunque un fenomeno 
sociale, forse il più significativo del mondo moderno e post moderno. Questi 
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Selleri L., Contabilità dei costi e contabilità analitica: determinazione quantitative e controllo di gestione, Etas, 
1999, pag. 15. 
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presupposti lasciano intendere che la moda, indipendentemente dalla prospettiva 
adottata nella sua indagine, rappresenta uno strumento privilegiato per la lettura dei 
complessi fenomeni che caratterizzano la nostra società, per la comprensione 
dell’individuo nel suo rapporto con gli altri e delle dinamiche gruppali. 
La moda rappresenta dunque un fenomeno storico ed economico sociale e non 
solamente psicologico e culturale. Basti pensare che già dai tempi più antichi 
l’individuo sentiva il bisogno di manifestare il proprio benessere coprendo il proprio 
corpo di accessori capaci di trasmettere a terzi il proprio status sociale.  
1.2 Evoluzione del benessere e ruolo dei beni di lusso 
Nell’evoluzione della storia molte filosofe di pensiero si sono susseguite riguardo i 
consumi legati ai beni di lusso. 
 
Alcune teorie di pensiero sostengono che i beni di lusso costituiscono un dispendio di 
mezzi e risorse che potrebbero essere meglio impiegate. Secondo queste teorie difatti i 
beni di lusso aumentano le diseguaglianze sociali e disparità negli stili di vita e viene 
quindi considerato come un oggetto capace di distruggere il benessere complessivo dei 
vari paesi.  
 
Nel passato si ricordano addirittura alcune leggi, come ad esempio le ―leggi suntuarie1‖ 
adottate in alcuni paesi e in tempi diversi (in genere in fasi di difficoltà economiche, in 
particolare nei momenti in cui si trovavano impegnati in operazioni belliche), hanno 
tentato appunto di vietare l’acquisto e il successivo utilizzo dei beni di lusso. 
 
Leggi romane, come la ―Lex Oppia2‖ o la ―LexOrchia1‖ imposero rispettivamente una 
pesante tassa sugli ornamenti personali e prescriveva un limite al numero di ospiti di un 
                                                          
1
Le leggi suntuarie, che non disciplinano solo l’uso di vesti e ornamenti ma regolamentano anche banchetti, 
nozze, battesimi e funerali, sono emanate proprio per contenere il lusso, limitando importazioni e spese, per 
difendere i tradizionali valori di austerità anche a scapito del nuovo mondo che si apre al commercio. Le autorità 
sono però sollecitate da una preoccupazione duplice e quasi antitetica: da un lato l’importanza della circolazione 
del denaro, dall’altro il timore di una contaminazione fra ceti differenti. 
2
La Lex Oppia fu promulgata nel 215 a.C., durante la seconda guerra punica. Si trattava di una legge suntuaria, 
ossia che intendeva limitare il lusso, in questo caso femminile. Proposta dal tribuno della plebe Gaio Oppio, da 
cui prese il nome, prevedeva le seguenti limitazioni per le donne: non potevano possedere più di mezza oncia 
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ricevimento. Altre leggi risalenti al medioevo limitavano invece l’utilizzo di abiti 
sfarzosi ed eleganti. 
 
Entrambe le leggi avevano la funzione di limitare i consumi oltre ad una funzione 
morale e cattolica. Nello specifico le leggi romane cercavano di privilegiare il lusso 
della città ricorrendo a una forte spesa pubblica limitando di conseguenza la spesa 
privata, mentre riguardo alle leggi del medioevo la preoccupazione era quella che non si 
indebolissero i principali contribuenti dello stato e al contempo che non si diffondessero 
i prestiti unitari. 
Altra filosofia di pensiero è quella relativa al mercantilismo
2
 nel quale trionfa la tesi 
della liceità dell'arricchimento, che sostanzialmente corrisponde a quella della liceità dei 
consumi di lusso. Tale filosofia sostiene che i consumi di lusso, pur se considerati un 
vizio per l'individuo, sono un bene per la nazione. I motivi principali addottati a favore 




Tali giustificazioni dei consumi di lusso si intrecciano con quelle sulla definizione e il 
ruolo delle varie classi sociali. È chiaro che la produzione sia incentivata dai consumi 
dei beni di lusso consumati dalle classi più abbienti, ma è ragionevole pensare anche 
che la domanda aumenti a seguito del benessere sociale di un paese. Si assiste sempre 
più negli ultimi anni a un evoluzione circa le qualità dei consumatori e dei suoi acquisti. 
Nell’evoluzione storica le persone hanno rivolto sempre maggior importanza 
all’acquisto dei beni primari piuttosto che a quelli secondari, ma l’accresciuta 
evoluzione del benessere negli anni ha portato però a un aumento sempre più rilevante 
dei consumi e relativi acquisti dei beni secondari, beni che come ricorda la parola 
generano un benessere solamente dopo che i bisogni primari sono soddisfatti. 
In conclusione si ha quindi sempre più un aumento dei consumi dei beni di lusso e 
quindi di una maggiore domanda a seguito di un aumento del benessere, e un aumento 
                                                                                                                                                                                     
d'oro, né indossare un abito dai colori troppo vivaci, né andare in carrozza a Roma o in un'altra città, se non per 
partecipare a una cerimonia religiosa Tito Livio, Ab Urbe Condita XXXIV. 
1
Legge che prescriveva un limite al numero di ospiti in un ricevimento.  
2
Scuola di pensiero notevolmente variegata al suo interno, che si sviluppa parallelamente all'affermarsi degli 
Stati nazionali e studia i problemi economici nell'ottica della forza dello Stato. 
3
Carlo Borghero, Alessandro Roncaglia. Enciclopedia scienze sociali 1996. 
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del benessere generato dalla produzione di beni di lusso. 
1.3 Il ciclo di vita del prodotto nella moda 
Secondo l’evoluzione storica della moda, si può affermare che la caratteristica di 
variabilità nel tempo genera un processo di cambiamento costante e continuo causato sia 
dal naturale ciclo delle stagioni sia dal ciclo della moda in senso stretto. 
Oltre al cambiamento dovuto alle stagioni che ha ragioni sostanzialmente funzionali, 
dipendenti cioè dal clima e dalle occasioni d’uso, con implicazioni sui materiali e colori; 
quello legato alla moda in senso stretto, invece, trova spiegazione da una parte come 
fenomeno indotto dal sistema industriale, che si avvale di modalità come l’obsolescenza 
forzata per alimentare sempre nuova domanda di prodotti, dall’altra come evoluzione 
naturale da parte delle aziende che rispondono attraverso un’ampia offerta ai sempre 
maggiori bisogni del consumatore. 
Il ciclo della moda può essere definito come il lasso di tempo che intercorre 
dall’introduzione di una moda (un nuovo prodotto, un nuovo look) alla sua sostituzione 
da parte della moda successiva
1
. 
La sostituzione può riguardare sia le caratteristiche di base del prodotto oppure le sue 
varianti. Modificare le caratteristiche base del prodotto significa operare delle variazioni 
sul disegno del modello introducendo nel mercato un nuovo prodotto, mai realizzato in 
precedenza
2
. La modifica però può riguardare anche il colore, il materiale o una 
qualsiasi delle componenti lasciando comunque il modello originale. Le case di moda 
generalmente tendono a proporre un nuovo modello a ogni collezione, rimanendo molto 
ancorati al loro stile che li contraddistingue dai competitor ponendo ai prodotti classici 
delle rivisitazioni più o meno elevate ma comunque congrue allo stile che li 
contraddistingue. 
Alcune griffe ad esempio mantengono inalterato il proprio stile negli anni apportando ai 
suoi prodotti delle lievi rivisitazioni in modo tale che il cliente possa sentirsi soddisfatto 
                                                          
1
Saviolo, Testa. Le imprese del sistema moda. Franco Angeli 2007. 
2
Selleri L., Contabilità dei costi e contabilità analitica: determinazione quantitative e controllo di gestione, Etas, 
1999, pag. 43. 
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dall’acquisto di un prodotto che rappresenta il marchio ma al contempo rappresenti la 
moda del momento. Altra ragione per cui le case di moda tendono a proporre dei 
prodotti continuativi risiede nell’incertezza riguardo al gradimento dei consumatori 
verso i capi ad alto contenuto di novità. Si stima che almeno il 20% del costo di 
produzione di una collezione sia la componente imputabile agli errori di previsione, 
valutati sulla base del costo dell’invenduto a fine stagione1. 
Ogni moda possiede un proprio ciclo di vita, contraddistinto dal progressivo susseguirsi 
delle fasi di introduzione, acquisizione di fama e popolarità, maturità, declino, uscita dal 
mercato. 
Introduzione: fase iniziale in cui le imprese inseriscono sul mercato nuovi stili che 
rappresentano la moda emergente o rispecchiano i colori della nuova stagione. Dopo 
che gli stilisti delle imprese hanno valutato attentamente le aspettative della clientela, 
cercano di attrarre l’attenzione dei consumatori sui propri prodotti investendo molto in 
pubblicità tramite riviste di interesse per la loro clientela oppure regalando alcuni loro 
prodotti a soggetti capaci di attirare su di se una notevole attenzione. Infatti, 
immediatamente dopo la fase del campionario, vengono prodotti alcuni primi pezzi da 
regalare a coloro che in quel particolare momento godono di un’elevata notorietà. 
L’acquisto di un prodotto di moda genera quel sentimento di appartenenza ad un’elite 
differenziata dal resto dei consumatori, quindi tale strategia cerca di creare nel cliente 
l’esigenza di sentirsi un follower di colui che gode di detta notorietà2. 
Acquisto di popolarità: fase in cui si concretizza la messa in atto della fase di 
introduzione. I follower più attenti alla moda acquistano i primi pezzi per soddisfare la 
loro esigenza di appartenenza. Si tratta di una fascia di persone con buone capacita 
economiche pronte a rinnovare costantemente il loro stile adottando un comportamento 
imitativo. 
Maturità: l’articolo prodotto dalla griffe acquista in questa fase la sua massima 
popolarità. Viene acquistato da coloro che sentono l’esigenza di appartenere ad un’elite, 
                                                          
1
Centro Einaudi-SISIM 2002. 
2
Selleri L., Contabilità dei costi e contabilità analitica: determinazione quantitative e controllo di gestione, Etas, 
1999, pag. 89. 
14 
 
ma aspettano che il prodotto sia accettato e ritenuto di moda dalla massa. 
Declino: in questa fase la moda inizia a diminuire la quantità dei suoi seguaci, anche se 
non pochi consumatori, specialmente fra chi ha acquistato il prodotto nel momento di 
piena maturità, continuano a indossare i capi che la caratterizzano; non c’è più, però, 
alcuna intenzione ad acquistarli a meno che non siano offerti a prezzi molto vantaggiosi. 
Uscita di moda: il prodotto di moda diventa obsoleto, per cui il consumatore non è più 
interessato a indossare il capo precedentemente acquistato. Si ha addirittura un vero e 
proprio rigetto. 
Bisogna inoltre, considerare che nonostante la moda segua un ciclo standardizzato, pari 
a quello appena descritto, si prospettano diversi scenari per prodotti diversi. Esisteranno 
cosi prodotti che raggiungeranno la massima notorietà in una breve durata per poi 
raggiungere la fase di declino altrettanto velocemente o prodotti che invece impiegano 
molto tempo a raggiungere la massima notorietà ma che al contempo permangono per 
molto tempo in questa fase
1
. 
Si parla quindi di ciclo breve, normale o lungo. 
Nel ciclo breve rientrano quei prodotti a rapidissima diffusione. Sono i ―prodotti 
mania‖, ovvero quei prodotti che piacciono solitamente ai giovani, ma che a fine 
stagione, non essendo più attuali, trovano difficile collocazione sul mercato. Riguardo 
questo tipo di prodotti, diventa fondamentale gestire la fase d’introduzione in tempi 
rapidi, distribuendo il prodotto su un mercato il più ampio possibile, e con un prezzo 
elevato in modo che i costi possono essere ammortizzati e si possono generare profitti 
nel breve termine. La fase di crescita risulta inesistente, considerando che essa viene 
assorbita dalla fase d’introduzione, mentre la fase di massima è di breve durata dal 
momento che, appena essa viene raggiunta inizia il proprio declino
2
. 
Il ciclo normale invece caratterizza prodotto di moda standard compiendo l’intero ciclo 
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in due stagioni. Nella prima stagione si ritrovano infatti, la fase di introduzione e quella 
di crescita, mentre nella seconda fase il prodotto raggiunge la massima notorietà ed 
inizia il suo processo di declino uscendo dal mercato. 
Il ciclo lungo invece è un ciclo che è caratterizzato da un prodotto evergreen della 
moda. Si tratta di quei prodotti che vengono ritenuti di moda per lungo tempo, senza che 
sia necessari processi di rilancio o di rigenerazione. Le varie fasi coincidono con il ciclo 
normale a differenza della fase di maturità che risulta prolungata per più stagioni. 
Il ciclo di vita del prodotto può, quindi, giustamente essere considerato come uno dei 




Esistono cosi aziende leader che sviluppano strategie volte a lanciare nuove mode, 
creando un proprio stile riconoscibile e durevole ed altre che si adeguano alle tendenze 
del momento perseguendo una strategia basata sul ciclo breve
2
. 
I prodotti dei business che riescono a soddisfare un impulso del mercato senza 
identificare o promuovere uno stile infatti sono destinati al declino immediato dopo una 
forte crescita iniziale delle vendite, secondo un tipico andamento a picco. 
Il grafico sottostante rappresenta il confronto dell’evoluzione delle vendite nel tempo 
del prodotto sopra citato a confronto con i prodotti realizzati dalle aziende leader che 
perseguono l’evolutività espressiva della propria offerta nella continuità dello stille. 
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16 
 
1.4 La moda tra creatività e management 
La produzione di vestiti e accessori è una delle attività più antiche della storia, diffusa 
da sempre in tutto il mondo. Non a caso l’abbigliamento da sempre ricopre la qualità di 
bene primario, anche se nel caso l’abbigliamento sia ritenuto di lusso diventa un bene 
secondario o meglio un bene rientra nei beni posizionali. 
Sono ritenuti beni posizionali quei beni che possono essere assimilati ai beni di lusso, e 
che vengono acquistati non per il possesso di particolari caratteristiche intrinseche, ma 
per la loro capacità di veicolare una determinata immagine sociale per chi li possiede, a 
prescindere dall’esistenza o meno di un’effettiva corrispondenza tra tale immagine e la 
vera identità sociale del loro proprietario. Esempi di beni posizionali sono l’auto di alta 
cilindrata, l’iscrizione a un club esclusivo, la barca, viaggi in crociera, un capo di 
abbigliamento particolare e, in genere, la scelta di seguire una data moda
1
. 
La produzione di abbigliamento e accessori è un’attività che è stata qualificata in modi 
molto diversi per materie prime utilizzate, processi di lavorazione, codici estetici e 
manufatti. In tutti i paesi esiste un bagaglio specifico di esperienze saperi produttivi, 
tecniche applicate nella realizzazione di abiti, scarpe borse o nelle precedenti attività 
quali filatura dei tessuti o conciatura della pelle. 
La produzione di abiti, accessori, tessuti raggiunge in alcuni casi livelli di qualità e 
raffinatezza eccellenti anche se non sufficienti per poter definire industria della moda, 
meglio configurabile come un insieme di attività di produzione e di servizi organizzati 
in modo unitario e complesso
2
. 
Accanto alle tecniche e alle più prelibate tradizioni manifatturiere, l’industria della 
moda aggiunge una forte carica progettuale in grado di creare continuamente una grande 
varietà di prodotto e si caratterizza per la capacità di percepire, su orizzonti 
internazionali,lo spirito del tempo nella sua mutevolezza: ai consumatori, insieme ai 
semplici vestiti, l’industria della moda offre una piattaforma esistenziale nella quale 
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possono riconoscersi, manifestare la propria identità e mantenerla al passo coi tempi. In 
tutta sostanza come diceva Charlis Revson, fondatore della replo Corporation si può 
dire che in fabbrica produciamo abiti, ma nei negozi vendiamo speranza. 
È proprio la combinazione tra il bagaglio di conoscenze tecniche organizzative, la 
capacita di prefigurare i desideri dei consumatori e l’ampio uso di strumenti di 
comunicazione che distingue l’industria della moda dalla semplice produzione di filati, 




L’industria della moda si identifica nella capacità di creare prodotti capaci di attrarre i 
bisogni e i desideri dei consumatori cosa ben diversa dalla semplice lavorazione delle 
materie prime con le tecniche correlate per la lavorazione. 
 
La moda è un prodotto ibrido risultato della combinazione di elementi materiali e 
immateriali. I prodotti di moda sono beni materiali a contenuto culturale, analoghi per 
certi versi all’industria del cinema, a quella della musica leggera o del software. 
Le industrie che operano nel settore sono considerate uniche in quanto in esse convive 
una duplice anima. Da un lato si ritrova quella razionale, cioè la finalità di qualsiasi 
impresa, volta a uno scopo lucrativo e quindi a generare profitti. Tale attività svolta da 
coloro che sono chiamati a gestire le problematiche di governance si affianca a quella 
stilistica e creativa. Questa seconda attività rappresenta il fulcro delle aziende di questo 




La creatività è immaginazione, propagazione e valorizzazione del nuovo, che avvia un 
viaggio di esplorazione in territori poco conosciuti ma ricchi di promesse. Questo 
viaggio non porterebbe a idee di business di qualche peso e di qualche durata se non 
avesse la possibilità di appoggiarsi a persone creative (e autonome), in grado di produrre 
idee originali, che vanno oltre l’orizzonte della banalità e della ripetizione, ma allo 
stesso tempo, la creatività ha bisogno di reti vaste e differenziate, che moltiplicano il 
                                                          
1
L. Birindelli Il sistema integrato della moda, un settore al femminile, EPMH, 2008. 
2




valore delle buone idee. Infine servono legami di servizio e funzioni di governance delle 
filiere che consentano a molte persone, dotate di interessi e sensibilità diverse, di 
assumere rischi e responsabilità comuni in vista di un progetto comune
1
. 
La fase creativa genera una crescita esponenziale dei costi all’aumentare della varietà di 
materiali, tra cui tessuti, pelli, accessori utilizzati nella realizzazione dei vari modelli 
disegnati dagli stilisti. Proprio per questo è necessaria una forte collaborazione tra gli 
uffici stile, uffici marketing e governance in modo tale da creare un prodotto che 
rappresenti le volontà di ciascuna funzione sopracitata. Il prodotto dovrà quindi in prima 
istanza generare un’emozione e un senso di appartenenza da parte di chi lo compra, ma 
dovrà al tempo stesso essere facilmente vendibile nella fascia di mercato in cui sarà 
collocato a un prezzo tale da compensare gli elevati costi di sviluppo e produzione. I 
costi di sviluppo del campionario in alcuni casi sono talmente elevati da non riuscire 
nemmeno a essere compensati nella successiva produzione. Tale situazione si presenta 
nei casi in cui la fascia di mercato è limitata e i costi del campionario sono generati da 
una vastità di modelli e da una moltitudine di materiali pregiati. 
La moda è un insieme d’intuito estro e creatività ma anche di management e 
organizzazione: si tratta dunque di comportamenti apparentemente discordanti che 
devono convivere per raggiungere l’obiettivo ultimo del successo imprenditoriale. 
Tutto questo genera dei compromessi in termini relazionali tra coloro che lavorano 
all’interno dell’impresa. Gli stilisti dovranno in una certa misura possedere anche 
capacità manageriali, dovranno quindi conoscere i meccanismi commerciali, in modo 
tale da capire se una loro realizzazione sarà acquistata, e al tempo stesso valutare il 
costo della sua realizzazione conoscendo quelli che sono i costi delle materie prime e i 
costi delle lavorazioni. Al tempo stesso i manager dovranno supportare le funzioni 
creative alleggerendo il rigore della gestione che contraddistingue la loro funzione 
lasciando la giusta libertà ai creativi di esprimere la propria fantasia
2
. 
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1.5 Evoluzione del Settore moda in Europa 
In Europa ci sono i due grandi protagonisti mondiali del settore moda: La Francia e 
l’Italia. 
La Francia è certamente il Paese storico della moda: fino alla fine degli anni 40’, inizio 
anni 50’ la moda era una ed era solo francese. 
La nascita vera e propria del fenomeno moda può essere fatta risalire al primo 
Rinascimento quando diventa sistematica l’attenzione all’abito come chiaro segno di 
distinzione sociale. Successivamente nell’epoca di Luigi XIV e soprattutto nel 
diciannovesimo secolo, il centro della moda diventa Parigi. Nella città di Parigi in 
quegli anni si reca quello che sarà considerato il maggior stilista britannico. Si tratta di 
Charles Frederick Worth, coutier indipendente che non realizzava solamente capi su 





La Francia e quindi Parigi, resteranno quindi leader indiscussi per più di un secolo fino 
a che l’ascesa di nuove classi sociali, prima inesistenti si interessano ad abiti capaci di 
trasmettere la loro nuova posizione sociale. Certamente la loro posizione economica non 
gli permetteva la possibilità di acquistare prodotti a prezzi inaccessibili se non all’alta 
borghesia. La loro offerta di prodotti di lusso viene cosi esaudita da un’offerta di 
prodotti denominati prêt à porter. Si tratta di prodotti di elevatissima qualità ma 
realizzati con un sistema industrializzato, capace di ridurre i costi di lavorazione, 
rendendo quindi un prodotto accessibile a queste fasce di mercato. Analizzando 
l’evoluzione storica della moda si può affermare quindi che il settore moda così come 
attualmente strutturato può essere fatto risalire ad tempi recenti
2
.Si ritiene infatti, che il 
settore abbia iniziato ad assumere notevole importanza solamente quando l’attività 
sartoriale è stata industrializzata. La Couture che rispondeva alle esigenze di pochi ha 
visto ridurre pesantemente il suo potere a favore delle nuove regole dettate 
dall’introduzione del prêt à porter. La couture sopravvisse ma spesso svolgeva il ruolo 
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di laboratorio di idee per il prêt à porter. 
 
La Francia, quindi, è rimasta la capitale mondiale dell’alta moda e del lusso, e 
principalmente dell’haute coutrier, mentre il prêt àporter viene spesso realizzato in 
Italia. 
Il tessile-abbigliamento costituisce un settore di grande rilievo economico per l’Italia: si 
tratta infatti del terzo settore manifatturiero, che conta oggi quasi 890.000 addetti e più 
di 100.000 aziende attive sul territorio
1
. 
Uno sviluppo straordinario considerando che l’Italia è entrata a far parte di questo 
settore solamente 60 anni fa. L’Italia ha sviluppato infatti una notevole capacità a 




Le ragioni del successo della moda italiana sono prevalentemente la creatività e la 
tecnologia. L’industria della moda, che comprende tessile, vestiario, pelle, pelletteria 
calzature genera in Italia un attività molto importante. L’attività dell’industria della 
moda è l'unica in cui l’Italia abbia una supremazia mondiale, detenendo la più alta 
percentuale di export mondiale di prodotti tessili e di vestiario tra i paesi del G8. 
La creatività è uno dei cardini della nostra cultura. Il senso per le cose belle appartiene 
al popolo italiano. Riflettendo sulla singolare dinamica del Made in Italy nei settori 
legati ai consumi per la persona (vestiario, mobili, arredamento ecc.) molti 
commentatori hanno più volte sottolineato l’influsso positivo delle tradizioni-storico 
culturali e in particolare l’effetto rinascimento, che tuttora persiste nelle abilità 
artigianali degli italiani. 
In pratica, il senso di vivere in un paese che vanta il più ricco patrimonio artistico del 
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Riguardo all’area tecnologica essa è basata sull’integrità della filiera, infatti, in Italia 
sono presidiate tutte le fasi del ciclo di lavorazione per la produzione dei beni. Sia che si 
tratti di prodotti tessili, sia che si tratti di prodotti in pelle tutte le fasi di lavorazione 
vengono svolte sul territorio, agevolando cosi la coordinazione tra i diversi attori della 
filiera. 
Il processo produttivo, infatti, è scomposto in fasi produttive differenti, dove ogni 
azienda in corrispondenza delle proprie competenze distintive si fa carico della 
realizzazione di un segmento specifico della catena del valore. Queste aziende, spesso di 
dimensioni ridotte, sono dotate di un’elevata specializzazione, e quindi capaci di 
realizzare la parte del prodotto o preparalo per una successiva trasformazione secondo 
standard di qualità elevati. 
1.6 I segmenti di mercato del settore moda 
Per comprendere le scelte dei singoli clienti, volti all’acquisto di un prodotto di moda, è 
necessario segmentare il mercato secondo due basi di riparto capaci di evidenziare in 
modo significativo l’orientamento dei consumatori. 
Le chiavi di riparto adottate nella seguente analisi sono sia di natura qualitativa, 
andando a individuare la propensione all’acquisto di un potenziale cliente tenendo di 
conto dello stile di vita e di abbigliamento adottato sia di natura quantitativa 
analizzando come il prezzo del prodotto influisce sull’acquisto1. 
1.6.1 Stile di vita e di abbigliamento del potenziale cliente 
Questo parametro individua il modo di vivere se stessi, la propria immagine ed i propri 
stati emozionali, all’interno della società. Nello specifico caso viene analizzata tale 
caratteristica degli individui attraverso il modo in cui concepiscono l’abbigliamento, 
espressione del modo di vivere quotidiano, riferito non solo allo stile dei prodotti ma 
anche ai materiali di cui sono composti
2
. 
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Sulla base di quanto detto possiamo suddividere i consumatori in tre macro segmenti 
rappresentativi di stili di vita diversi: 
 formal-wear, risponde alle necessità di coloro che sentono l’esigenza di 
rappresentare il proprio status sociale indossando anche nella quotidianità un 
abito formale. Per questa tipologia di clienti è rilevante comunicare tramite il 
proprio aspetto la propria professionalità e precisione; 
 sports-wear, stile informale, capace di trasmettere un aspetto rilassato. Si tratta di 
indumenti più semplici, meno inquadrati e più consoni a uno stile di vita sempre 
volto alla ricerca di valori legati al tempo libero e il piacere di sentirsi 
indipendenti, e quindi meno soggetti a schemi formali; 
 active-wear, si tratta di uno stile di abbigliamento progettato inizialmente per le 
attività sportive. Si tratta di vestiti plurifunzionali, di facile manutenzione, e da 
una vestibilità confortevole. 
 
1.6.2 Fasce di prezzo riguardanti i prodotti moda 
La presente base di ripartizione cerca di suddividere l’intera offerta dei prodotti presenti 
sul mercato, suddividendoli in base al loro livello medio di prezzo al consumo: 
 
 fascia bassa (o mass market) comprende oggetti caratterizzati da un prezzo 
modesto
1
e con uno scarso contenuto stilistico. Si tratta di prodotti basici e meno 
differenziati, acquistati da coloro che sono interessati a spendere cifre modeste. 
Tale fascia può essere ulteriormente suddivisa in tre segmenti: 
o better in cui si collocano le linee più economiche dei marchi industriali; 
o moderate che corrispondono ai prodotti realizzati dalle marche 
commerciali; 
o prodotti unbranded, cioè prodotti che riportano una marca non conosciuta 
nel panorama commerciale; 
 fascia media (o bridge) costituita da prodotti che presentano un certo contenuto 
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stilistico, ma venduti comunque ad un prezzo modesto rispetto a livelli superiori. 
Si tratta di beni realizzati per persone attratte da una determinata qualità, ma che 
non presentano caratteri di unicità o eccezionalità; 
 fascia medio alta (o diffusion) che racchiude prodotti rivolti a persone con una 
buona capacità economica. Si tratta di articoli caratterizzati da un elevato 
contenuto stilistico, per i quali il prezzo è giustificato prevalentemente 
dall’innovazione, oppure di prodotti più classici, caratterizzati da elevati standard 
qualitativi. Questi prodotti appartengono alle seconde o terze linee dei grandi 
marchi dell’alta moda, sviluppati al solo scopo di estendersi su fasce di mercato 
più ampie e spesso a untarget più giovane; 
 fascia alta (couture e prêt à porter) ovvero prodotti dell’alta moda caratterizzati 
da un elevatissimo contenuto stilistico, acquistati principalmente per le 
sensazioni che generano e per il senso di appartenenza che suscitano in coloro 
che li acquistano. 
Tale segmento può essere suddiviso in due micro segmenti di mercato. Il primo 
segmento denominato Couture è caratterizzato da prodotti artigianali realizzati da 
un sarto, su misura per il cliente.  Si tratta di prodotti assimilabili a vere e proprie 
opere d’arte. Il secondo denominato prêt à porter segmento fa riferimento invece 
ai prodotti di alta moda, caratterizzati da elevata qualità e da prezzi elevati, 
realizzati al contrario dei primi, tramite un processo almeno in parte industriale
1
. 
1.7 Assetto organizzativo delle aziende del settore moda 
Il presente paragrafo cerca di spiegare come lavorano e come sono organizzate le 
aziende del settore moda. Per comprendere il loro livello di business è necessario 
analizzare ogni fase del ciclo di vita del prodotto, dalla ricerca delle materie prime sino 
alla distribuzione finale. È stata posta una suddivisione in sotto paragrafi al fine di 
agevolare la comprensione e le peculiarità di ogni fase, mettendo in evidenza le best 
practices e le difficoltà che possono essere riscontrate in ogni fase di lavorazione. Prima 
di affrontare nel dettaglio i vari momenti della creazione del prodotto è però necessario 
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specificare i due diversi modelli strategici che contraddistinguono l’organizzazione 
delle imprese del settore e la logica delle collezioni, quale aspetto rilevante 
dell’organizzazione di un’impresa operante nel settore. 
1.7.1 La logica delle collezioni 
Il concetto di collezione può essere paragonato a quello di linee di prodotto negli altri 
tipi d’imprese con la differenza che i prodotti del sistema moda seguono parametri 
diversi identificati in stagionalità, varianti e occasioni d’uso. 
Rilevante risulta essere il parametro della stagionalità, infatti, in un solo anno si 
ritrovano due stagioni principali: quella concernente i prodotti realizzati per l’autunno 
Inverno (A/I) e quella relativa ai prodotti realizzati per la stagione Primavera Estate 
(P/E). Si tratta quindi di due vere e proprie linee di prodotti rinnovate quasi totalmente 
ogni anno che se suddivise fra il segmento Donna e Uomo creano 4 collezioni diverse. 
Per ogni stagione deve dunque essere ripresentata una nuova collezione, costituita in 
parte da prodotti completamente rinnovati (fashion) e in parte da prodotti continuativi 
(basic) secondo una diversa percentuale che varia in funzione della fascia in cui si 
colloca l’impresa1. 
La stagionalità caratterizza fortemente l’attività delle imprese del settore moda e quindi 
anche la stessa gestione acquisti e vendita, che saranno concentrati in determinati 
periodi dell’anno. Le imprese avranno quindi tempi estremamente ridotti per la 
realizzazione delle collezioni. Si troveranno cosi a dover gestire in particolari momenti 
dell’anno più collezioni, cosi ad esempio nello stesso periodo saranno occupate a 
realizzare la produzione e consegna nei negozi di una collezione estiva, programmare e 
sviluppare la prossima collezione invernale, e iniziare a ricercare i materiali per la 
collezione invernale successiva a quella che stanno producendo e consegnando
2
. 
Molte aziende dell’alta moda ogni anno, hanno non solo quattro collezioni, che come 
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dicevamo fanno riferimento a quella (AI) e (PE) suddivise a sua volta in collezione 
uomo e donna ma addirittura riescono a sviluppare ben sedici collezioni diverse più 
varie mini collezioni per eventi speciali, necessari ad esempio quando un brand decide 
di entrare su un nuovo mercato. 
Qui di seguito è riportato un grafico che evidenzia in giallo la fase di ricerca dei 
materiali e sviluppo dei prototipi, in rosso la fase riguardante la realizzazione dei 
campioni che saranno presentati nella campagna vendite e in verde la fase di produzione 
e consegna. 






Come si vede dal prospetto le varie fasi di realizzazione del prodotto iniziano addirittura 
più di un anno prima, infatti, ad esempio il prodotto che sarà indossato nella primavera 
estate 2016, inizia il suo processo già da Febbraio 2015. 
Merita inoltre precisare che il processo di sviluppo delle collezioni così come la fase di 
produzione si svolgono con ritmi frenetici poiché i tempi di presentazione e i termini di 
consegna non sono assolutamente rinviabili. Risulta perciò necessario che le aziende 
siano consapevoli delle varie fasi che contraddistinguono tale processo
1
. 
1.7.2 Il pronto programmato e il pronto moda 
Il sistema della moda consoce oggi uno scenario sempre più competitivo, caratterizzato 
sempre più da quella che è definita una vera e propria trappola dell’innovazione 
strutturale continua
2
. Le imprese produttrici sono così costrette a presentare sempre più, 
nuove collezioni contraddistinte da elementi di novità al fine di attuare una politica di 
differenziazione, ma disponendo di un tempo di realizzazione ristretto.  In primo luogo, 
l’elevata deperibilità del prodotto rende di fatto invendibile a prezzo pieno i capi 
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invenduti rimasti nelle boutique e quindi problemi di overstock, in seconda istanza 
invece si ritrova la qualità dei prodotti che le aziende propongono sul mercato. 
Ci saranno cosi aziende che lavorano secondo il modello Programmato o secondo il 
modello Pronto Moda. 
Il primo modello impiega molti mesi per la realizzazione di un prodotto, infatti, inizia la 
produzione solo dopo aver acquisito gli ordini (Make to Order). Tale metodo di lavoro è 
giustificato per le aziende che producono capi ad elevato contenuto stilistico. Produrre 
infatti articoli raffinati e costosi senza dati, né previsioni di vendita attendibili può 
portare a forti perdite e capitali immobilizzati in rimanenze. 
Le aziende che adottano suddetto modello svolgono uno studio creativo importante su 
collezioni di dimensioni considerevoli tali da generare un time to market lungo. Tal 
sistema riduce i rischi d’invenduto ma al contempo ha uno svantaggio importantissimo: 
l’impresa è lontana dal mercato1. 
Il programmato rimane comunque il modello adottato dalle aziende che si posizionano 
sul segmento del prêt àporter e del diffusion.  Si tratta cioè di quelle imprese che 
esprimono il massimo del fashion e dell’innovazione, quelle in cui lo sviluppo parte 
dalle fiere e sarà sempre importante la stagione perché alimenta le sfilate e le campagne 
vendite come approccio al mercato. 
Nel dettaglio i tempi del programmato possono essere: 
 tempo di raccolta delle informazioni, sono necessari alcuni mesi, per capire quale 
sarà l’evoluzione della moda, e conseguentemente sviluppare proposte originali 
caratterizzate da materiali e lavorazioni particolari. Inoltre i prodotti sviluppati 
dovranno essere testati al fine di garantire un’elevata qualità del prodotto; 
 tempo di approvvigionamento dei materiali, anche in questo caso sono necessari 
alcuni mesi in quanto le materie prime necessarie alla produzione, talvolta così 
sofisticate o esclusive, non sono detenute a magazzino dai fornitori. Le materie 
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saranno prime saranno realizzate quindi solamente su commessa, allungando cosi 
notevolmente i tempi; 
 tempo di produzione, per realizzare un prodotto di qualità può essere necessario 
un lavoro di alcune settimane. Le particolari lavorazioni dovranno essere svolte 
con la massima precisione, e utilizzando personale dotato di un elevate un 
elevato know-how. Bisogna inoltre considerare la stagionalità di questo settore al 
fine di comprendere, come le realtà produttive siano oberate di lavoro in certi 
periodi dell’anno tali da creare un allungamento dei tempi. 
Le aziende Pronto Modiste invece sono organizzazioni che adottano un modello in base 
al quale il prodotto è realizzato prima di essere venduto. Il pronto moda, infatti, realizza 
il prodotto durante la stagione di vendita con un processo creativo e produttivo 
velocissimo e normalmente su rose di articoli molto più ridotti
1
. 
Per essere così efficace il pronto moda cerca di capire quali sono i capi di successo di 
una stagione, valutando quali sono stati gli acquisti all’inizio della stagione e una volta 
che hanno acquisito questo dato, riproducono il prodotto e lo consegnano velocemente 
ai loro punti vendita o ai loro clienti/grossisti. 
Il pronto moda si avvantaggia quindi dell’incapacità dei concorrenti che adottano il 
modello del programmato nel comprendere la moda del momento e nel riassorbire 
velocemente i punti vendita
2
. 
Le caratteristiche che permettono un’elevata capacità di realizzazione del prodotto 
possono così essere sintetizzate: 
 utilizzo di materiali standard, che possono essere disponibili presso i magazzini 
dei fornitori, oppure possono essere prodotti dagli stessi in tempi rapidi; 
 lavorazioni semplici ed essenziali che possono eseguite da personale anche con 
basso know-how; 
 livelli di prezzo che non richiedono particolari standard di qualità, per cui il 
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prodotto finito non necessita particolari cautele e controlli. 
Il grafico seguente pone a confronto il processo di realizzazione del prodotto di 
un’azienda che opera secondo il modello del Programmato e un’azienda che opera 
secondo il modello del Pronto. 
 
Come si può vedere il modello del pronto non prevede una fase di ricerca materiali, 
poiché copiando i concorrenti, i materiali utilizzati saranno ben noti e inoltre si tratterà 
di materiali standard per cui anche la fase di produzione sarà veloce in quanto, le 
materie prime saranno facilmente producibili dai fornitori o addirittura già disponibili 
presso i loro magazzini. 
In rosso invece è evidenziata la fase di sviluppo del campionario che sarà anch’essa 
molto breve, in quanto la fase creativa è già stata svolta dai concorrenti, e sarà 
necessario quindi la sola messa a punto del modello. 
In blu invece viene evidenziato il momento in cui un prodotto si trova in vendita presso 
i negozi. Le aziende che perseguono il modello del pronto moda, entreranno con un 
leggero ritardo sul mercato ma quel tempo sarà necessario per comprendere quali sono 
le maggiori richieste dei clienti e le tendenze del momento così da avere la quasi 
certezza di vendere il prodotto
1
. 
Ultimamente le aziende stanno adottando sempre più modelli ibridi di gestione, il 
cosiddetto pronto programmato che cerca di conciliare al meglio i vantaggi del pronto e 
del programmato mediante l’abbinamento alle collezioni stagionali progettate e 
realizzate in tempi sostanzialmente lunghi, di un numero più o meno elevato di flash 
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dedicati a particolari momenti di consumo e/o a determinati articoli realizzati a valle di 
un intenso lavoro di lettura delle reali tendenze di mercato
1
. 
1.7.3 Le fasi del processo produttivo di un’azienda del settore moda 
Il seguente sotto-paragrafo cercherà di analizzare nel dettaglio le varie fasi del processo 
con un focus sulle aziende che realizzano prodotti in pelle e in particolare il segmento 
delle borse. Quello che segue è lo schema di base delle funzioni e delle attività che si 
svolgono in un’azienda di moda. 
 
1.7.3.1 Stile e ricerca materiali 
La ricerca di nuovi materiali e lo stile sono da sempre l’anima della moda, difatti si 
trovano nella prima fase del processo di lavorazione di un’azienda di questo settore. 
Lo stile è nella moda ciò che la Ricerca e Sviluppo è nell’industria in generale2. Da 
questa fase dipendono molti aspetti dell’attività aziendale, a partire dal successo 
commerciale del brand fino ad arrivare auna valutazione di redditività basata anche sui 
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costi dipendenti dalla scelta dei materiali e delle lavorazioni
1
. 
Il processo di creazione stilistica può a sua volta essere suddiviso in più fasi che 
secondo il modello programmato impiegano circa 3/4 mesi per essere portate termine
2
. 
Lo sviluppo di questa fase può sostanzialmente essere suddiviso in: 
 studio delle tendenze di mercato, in questa fase le case di moda cercano di farsi 
un’opinione sulle tendenze future attraverso la frequentazione di fiere presiedute 
dai fornitori dei materiali e dei tessuti.
3
 Essi si attivano molti mesi in anticipo 
rispetto alle collezioni future e sono in grado di identificare cosa il mercato dei 
confezionisti sta scegliendo, nonché su che tipi di materiali e colori si sta 
orientando. Oltre alle tendenze dei materiali sarà necessario anche definire la 
linea stilistica che sarà scelta dallo stilista anche in base ai dati basati sulle 
vendite passate. Solo in questo modo lo stilista sarà in grado di capire quali 
modelli hanno avuto più successo nel passato. Questi vengono solitamente 
replicati con modifiche più o meno sostanziali. La maggior parte dei modelli, 
infatti, sono delle rivisitazioni di modelli di successo già collaudati. Non devono 
trarre in inganno le creazioni che si vedono in sfilata e riprese sui media; esse 
sono spesso un’esibizione di capi appositamente creati per richiamare 
l’attenzione con la loro grandiosità e/o eccentricità. 
Molte case di moda, infatti, mantengono un archivio dei modelli realizzati nelle 
varie collezioni, in modo tale che, per le future stagioni i propri stilisti possono 
prendere spunto da questi capi; 
 definizione del tema della collezione, ogni collezione presentata dalle case di 
moda ha un proprio filo conduttore di base. Si tratta quindi di un tema di base 
che lega la maggior parte dei modelli e dei capi. Esso solitamente è 
un’impostazione stilistica data dal direttore creativo dell’azienda e può 
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riguardare la scelta di un colore, un materiale, una stampa particolare che sarà 
utilizzato su tutti i capi. Emblema di questa impostazione sono le sfilate, dove è 
facilmente percepibile quale impostazione stilistica è stata adottata, in quanto 
solitamente anche l’ambiente della sfilata viene arredato con oggetti che 
richiamano il tema prescelto. Il noto marchio Burberry ad esempio ha scelto di 
impostare la propria collezione Autunno-Inverno 2015 sul tema dello specchio, e 
infatti, oltre che alla maggior parte dei prodotti, come ad esempio borse, sciarpe, 
maglie, al termine della sfilata il tema dello specchio è stato richiamato anche 
attraverso una caduta dal cielo di piccoli pezzi di carta a specchio. Viene definito 
quindi un tema che molte volte inizia già addirittura prima che inizi la ricerca dei 
materiali, e su la base di questa impostazione stilistica, tutti gli stilisti delle varie 
linee presenti nella collezione disegneranno e progetteranno i propri campioni, 
anche tenendo conto delle varie qualità dei materiali prescelti; 
 disegno dei modelli e prototipia, una volta scelti i materiali e definito il tema 
della collezione prende avvio la fase di disegno dei modelli in cui vengono 
sviluppati vari prototipi associando i vari materiali prescelti. Si tratta di una fase 
molto delicata per la qualità finale del prodotto in quanto da essa scaturiscono le 
caratteristiche dei futuri prodotti. Prima di iniziare a disegnare i vari prototipi 
devono essere studiate le varie caratteristiche dei materiali, la loro resa 
funzionale ed estetica, le esigenze del consumatore e la sua percezione di qualità. 
Ad esempio un capo che debba ―cadere‖ con grande eleganza non può usare 
materiali rigidi o ingombranti oppure facendo un altro esempio se si tratta di un 
capo che prevede l’associazione di pelle e tessuto, dovranno essere scelte pelli 
che siano state tinte con colori che non rilascino la loro colorazione in caso di 
lavaggio. A questa fase dovrebbero assistere anche i tecnici dell’area produzione, 
per comprendere se la costruzione di un modello presenta eventuali problemi 




Si ha quindi in questa fase del processo, la parte più creativa che dovrà però 
essere incanalata verso prodotti che rispecchiano le esigenze dei consumatori, il 
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target di qualità previste dall’azienda, e che non presentino elevate difficoltà 
costruttive che si andranno presentare nel processo di produzione. Sarà quindi 




1.7.3.2 Sviluppo del campionario 
Dopo aver terminato le fasi suddette, l’ufficio stile presenta le sue proposte alle 
direzioni generali e commerciali dell’azienda. La direzione in questa fase valuterà le 
varie proposte e deciderà cosa introdurre nella collezione che sarà presentata, in base a 
considerazioni di prezzo, opportunità commerciali, tempi di realizzo o altro
2
. 
Una volta che viene concordata la proposta della collezione, inizia la fase centrale dello 
sviluppo dei campioni, in cui vengono realizzati i modelli che saranno presentati ai 
possibili acquirenti. Da notare come il timing di questa fase sia molto ridotto, poiché, da 
una parte viene ritardata il più possibile la conferma dei campioni da presentare nella 
collezione in modo da percepire tutte le possibili evoluzioni del mercato e dall’altro lato 
la data di presentazione non può essere ritardata in quanto il mercato non tollera ritardi, 
pena forti riduzioni di clienti disponibili a effettuare ordini. Sarà quindi necessario 




Dovranno essere calcolati attentamente i tempi uomo necessari per ogni fase della 
lavorazione, considerando la capacità produttiva del reparto modelleria, e inoltre dovrà 
essere prestata molta attenzione al bilanciamento di tali risorse in modo tale che non si 
presentino intoppi o sprechi di tempo, capaci di compromettere parte della 
presentazione delle collezioni. L’area operativa della modelleria di un’azienda che 
opera nel settore della pelletteria ad esempio, prevede più ruoli tra cui, in ordine logico: 
taglio (attività di taglio pellame e tessuto), preparazione (attività di rifinitura della 
pelle), colorazione (attività in cui vengono colorati i bordi della pelle tagliata) 
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montaggio (attività in cui vengono assemblati i vari componenti), cucitura (attività in 
cui viene cucito il campione precedentemente montato), rifinitura (attività di collaudo 
del campione). 
L’elevata segmentazione dei ruoli, causa non di rado degli sfasamenti nel processo di 
creazione, per cui risulta assolutamente necessario un ordinamento a livello generale, 
per permettere che il flusso delle operazioni scorra in modo regolare. 
1.7.3.3 Vendita e acquisizioni ordini 
Il momento della presentazione della collezione rappresenta la fase cruciale del 
processo, si ha infatti la valorizzazione di tutte le energie spese nei mesi precedenti da 
parte di tutta l’azienda. 
L’attuale assetto del mercato è vincolato alle cosiddette ―settimane della moda,‖ cioè 
date in cui tutte le aziende presentano i campionari e iniziano le vendite. Presentare in 
ritardo la collezione, significa perdere un enorme quantitativo di fatturato, perché i 
clienti si sono già impegnati con altre aziende. Si ha quindi come ricordato sopra un 
vero ―tour de force” sia da parte di tutte le persone che collaborano alla realizzazione 
del campionario, sia da parte dei buyer, agenti, titolari di negozi coloro che sono 
costretti a seguire le sfilate e fare gli ordini in pochi giorni. 
Una delle strategie adottate a riguardo da alcune aziende consiste nel posticipare la 
chiusura della vendita per raccogliere gli ultimi ordini dai clienti ritardatari che 
aspettano a effettuare gli acquisti per capire bene le tendenze del mercato. Questo è utile 
per acquisire ordini aggiuntivi, ma riduce il tempo disponibile per gli acquisti dei 
materiali necessari ei tempi per la produzione
1
. 
Bisogna inoltre effettuare una considerazione circa i diversi canali attraverso i quali il 
cliente prende visione della collezione. La distinzione sostanziale si ritrova sul modello 
in cui l’azienda è organizzata, cosicché le aziende meno articolate generalmente si 
avvalgono di una rete di vendita basata sulle figure dei rappresentanti e degli agenti, 
multimarca o esclusivi, che si rivolgono direttamente al cliente. 
                                                          
1
Garrison R.H., Noreen E.W., Brewer P.C., Agliati M., Cinquini L., Programmazione e controllo: managerial 
accounting per le decisioni aziendali, Mondadori 2012, pag. 74. 
34 
 
Tale scelta non può essere adottata dalle aziende più grandi in quanto, la crescente 
ampiezza e varietà delle collezioni rende sempre più necessaria, una preselezione 
dell’offerta che, se non guidata dall’azienda rischia di essere assolutamente 
discrezionale. Proprio per questo motivo le aziende più qualificate propongono le loro 
collezioni attraverso show-room o venditori diretti specializzati per tipologia di prodotto 
o per tipologia di cliente. Tale modalità permette di presentare tutti i prodotti sotto lo 
stretto controllo dell’azienda, ed oltre a ciò, permette anche una valutazione immediata 
dell’adeguatezza degli assortimenti. 
Oltre al canale di vendita indiretto, molte delle aziende del settore hanno una propria 
rete di negozi monomarca suddivisi fra flag ship store o negozi bandiera situati in 
località prestigiose la cui finalità è rappresentata dalla comunicazione dell’immagine più 
che quella legata a obiettivi di fatturato e company store o shop in shop corner capaci di 
offrire al cliente i propri prodotti con un’attenzione maggiore grazie alla possibilità di 
gestire internamente tali attività
1
. 
Riguardo agli ordini dei negozi monomarca, essi vengono redatti dai buyer centrali o 
dagli shop manager, o più spesso in collaborazione congiunta
2
. Tale ordine si basa oltre 
che sulla discrezione dei buyer che hanno una chiara visione della collezione in senso 
esteso, anche su un’analisi approfondita delle vendite passate. Vengono così valutati i 
materiali, gli stili, i colori che hanno riscontrato maggior successo nelle collezioni 
precedenti e che ragionevolmente potranno generare un volume di vendita elevato. Tale 
studio viene effettuato oltre che a livello centrale anche riguardo ai singoli stores in 
modo da integrare nell’analisi, le specificità locali dei luoghi in cui si trovano i negozi. 
1.7.3.4 Produzione 
Non appena vengono acquisiti i primi ordinativi, viene redatto un piano previsionale 
delle quantità da produrre che sarà aggiornato e reso definitivo una volta che la 
campagna vendite sarà terminata. La fase di produzione inizia quindi prima che la fase 
di vendita si sia conclusa poiché, i tempi lunghi di consegna delle materie prime, non 
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permetterebbero di rispettare i termini di consegna dei prodotti finiti concordati con i 
clienti esterni o con gli shop manager dei negozi monomarca. 
Sulla base del piano previsionale viene cosi redatto il fabbisogno di tutti componenti 
necessari per produrre il bene, espressi in quantità e qualità. Si tratta quindi di elaborare 
il Mrp (Material Reqirement Planning) in modo tale conoscere quanto, quando e da chi 
ricevere il materiale per poter portare a termine la produzione. Oltre al fabbisogno dei 
vari materiali vengono analizzati anche i termini di consegna in modo tale da poter 
programmare la produzione in base agli arrivi della merce, infatti come ricordato molte 
delle materie prime utilizzate dalle aziende che producono secondo il modello del 
programmato non sono disponibili presso i magazzini dei fornitori, e solitamente 
vengono consegnati in più soluzioni parziali invece che in un'unica soluzione. In base 
alla consegna dei vari materiali presenti in distinta base sarà possibile iniziare la vera 
fase produttiva, che potrà essere organizzata solitamente secondo il modello di 
produzione a isole o della produzione a lotti. 
Il sistema di produzione a isola viene adottato solitamente quando devono essere 
realizzati bassi volumi produttivi ad alta varietà di lavorazioni diverse, e prevede che il 
prodotto in costruzione si spostato verso le strumentazioni e lavorazioni di cui a bisogno 
permettendo cosi la possibilità di specializzare ogni isola in una lavorazione, e 
controllare la qualità su ogni parte eseguita senza bloccare la linea di produzione mentre 
se fosse adottato su elevati volumi di produzione genererebbe costi superflui in quanto il 
dovere coordinare e movimentare molti semilavorati verso le diverse isole 
impiegherebbe tempi e personale considerevoli. 
La produzione a lotti invece viene utilizzata dove, la complessità è alta ma i volumi 
contrariamente alla produzione a isola sono elevati. Tale sistema prevede che i vari 
macchinari siano posti in sequenza necessaria secondo il capo da produrre permettendo 
cosi notevoli risparmi di tempo e di movimentazione dei materiali in quanto questo 
passa direttamente per fasi collegate senza dover essere spostato in diversi reparti
1
. 
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1.7.3.5 Logistica e spedizioni 
La fase logistica raggruppa le fasi di handling, stoccaggio, movimentazione e trasporto 
delle merci. Per programmare l’attività dei magazzini in modo che persone e strutture 
siano adeguate e disponibili nei momenti di maggiore necessità, è necessario essere a 




Occorre, però, ricordare che gli arrivi della produzione e le consegne non sono costanti, 
in quanto esistono periodi di basso lavoro come ad esempio febbraio-marzo o 
settembre-ottobre in cui i negozi si trovano nella fase centrale della vendita della 
collezione e non necessitano di effettuare il cambio degli articoli mentre ci sono altri 
periodi dell’anno in cui viene inserita la nuova collezione, dove la fase logistica è molto 
oberata. I magazzini dovranno quindi essere dimensionati vicino al picco di attivitàper 
quanto riguarda la struttura, mentre ricorreranno ad assunzioni stagionali per l’attività di 
manodopera. La logistica viene a volte terziarizzata, cioè data in concessione a 
organizzazioni specializzate in questa attività. In questo modo le aziende evitano sia il 
costo d’investimento nel magazzino e nelle sue strutture, spesso piuttosto oneroso, sia 
quello per il personale addetto, altrettanto cospicuo. 
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Oggetto d’analisi del presente capitolo sono i vari attori del sistema moda e i vari tipi di 
relazioni che tra di essi esistono e si sviluppano. Sarà inizialmente analizzato 
l’evoluzione della filiera produttiva delle aziende operanti nel settore e il ricorso alla 
sub fornitura da parte delle imprese leader analizzando il contesto dei distretti industriali 
toscani della moda. Nelle relazioni tra i vari attori esistono pressioni diverse più o meno 
significative a seconda del tipo di strategia adottata dall’impresa distrettuale. Tali 
pressioni saranno cosi analizzate attraverso gli strumenti del controllo di gestione 
evidenziando come esse possono essere arginate o al contrario sfruttate da parte delle 
piccole e medie imprese. 
2.1 Distretto e filiera produttiva del settore pelle-calzature-
accessori 
La moda italiana deve il proprio successo alla padronanza dell’intera filiera pelle-
calzature-accessori, una filiera estesa e articolata, che presenta caratteristiche tra cui 
quella di essere profondamente radicata nella storia industriale del paese – uniche nel 
panorama dei paesi industrializzati
1
. 
Il termine filiera indica l’insieme delle imprese che congiuntamente contribuiscono alla 
creazione del valore aggiunto di un prodotto finale. Si tratta di tutte quelle imprese che 
costituiscono gli anelli della catena produttiva e distributiva di un bene. La realizzazione 
del prodotto moda è frutto di una serie numerosa di fasi, per lo più poco conosciute che 
vanno dalla scelta dell’impiego delle materie prime fino all’individuazione dei mercati 
di sbocco. Nel settore s’impiega il concetto di filiera proprio per la complessità e 
l’articolazione delle diverse tappe, che conducono alla vendita del prodotto moda, 
intendendo con il termine filiera non solo gli ulteriori passaggi del processo di 
produzione, trasformazione e distribuzione, ma anche il coordinamento e l’integrazione 
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tra le suddette fasi
1
. 
Il ciclo di produzione delle calzature e accessori in pelle in Italia, sfruttando opportunità 
di tipo strategico –ambientale e sociale, ha avuto la possibilità di sviluppare significativi 
processi di decentramento delle diverse fasi del ciclo produttivo. La filiera produttiva 
del settore calzature -pelle - accessori nasce dalla trasformazione delle materie prime 
animali, dove le pelli sono lavorate attraverso processi di conciatura, che tramite le 
operazioni di rinverdimento, spaccatura, asciugamento e rifinizione rendono la materia 
prima utilizzabile per poter produrre il prodotto finito. 
Una volta che la materia prima termina il processo di conciatura, viene acquistata dalle 
aziende produttrici del prodotto finito, quali pelletterie, calzaturifici, borsettifici ecc. che 
realizzano attraverso il processo di taglio, preparazione, cucitura e montaggio, vari 
oggetti in pelle. Tali prodotti sono realizzati per la maggior parte in base alle richieste 
provenienti dai grandi marchi della moda che attirati dal know-how, dalla qualità e dalla 
flessibilità dei pellettieri fiorentini hanno trasferito la loro produzione nel distretto della 
periferia di Firenze. 
Il distretto si compone altresì di altre imprese che ruotano attorno alle due tipologie di 
imprese strategiche quali la conceria e la pelletteria. Tra questi si ritrovano 
commercianti di pelli grezze, imprese chimiche, rivenditori e meccanici specializzati nel 
settore, fornitori di accessori, fustellifici, oltre ai conto terzisti operanti sia per le 
concerie sia per le pelletterie. 
Qui di seguito viene mostrata una raffigurazione dell’organizzazione del distretto, 
evidenziando con linee blu i flussi informativi e con linee nere i flussi fisici. 
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2.2 Relazioni tra grandi imprese e reti di PMI 
Le grandi imprese e i distretti industriali, o più in generale i sistemi locali di PMI, non 
sono entità incompatibili ed affette da una strutturale incomunicabilità fra di loro, ma al 
contrario, le relazioni fra le imprese appartenenti ai due modelli di organizzazione della 
produzione sono abbastanza diffuse
1
. 
Alcuni distretti sono cresciuti attorno al successo di alcune imprese maggiori, altri sono 
nati dalla crisi di una grande impresa, altri ancora si sono sviluppati attorno al successo 
d’imprese cresciute al loro interno2. 
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Gli effetti dell’incontro e della cooperazione-collaborazione tra sistemi di piccole 
imprese distrettuali e grandi imprese global player, dipendono dal rapporto che si 
instaura fra queste due categorie di aziende e conseguentemente dai comportamenti da 
esse seguiti e dalle loro caratteristiche. 
I cambiamenti generati dalla presenza di una grande impresa sono diversi a seconda 
della strategia della medesima, e quindi dal tipo di attività richiesta alle aziende 
appartenenti al distretto industriale, dai prodotti che realizza, dalle finalità perseguite 
con la localizzazione nel sistema ecc. Allo stesso modo anche le qualità specifiche delle 
aziende operanti nel sistema locale incideranno sul tipo di rapporto che si instaura con le 
grandi imprese, come ad esempio la tipologia di beni prodotti, il tipo di rapporto che 
legano le imprese appartenenti allo stesso sistema, le capacità innovative, la forza 
commerciale, la capacità di relazionarsi con il mercato ecc. 
Bellandi
1
 nel suo studio sostiene che il successo dell’embeddedness2 è maggiore se il 
distretto non è né troppo forte né troppo debole, intendendo con forza del distretto la 




Possiamo quindi definire almeno cinque parametri capaci di individuare relazioni 
diverse fra la grande impresa e il sistema locale. Le relazioni dipendo principalmente 
da: 
 la localizzazione,come suddetto il sistema delle piccole e medie imprese locali 
crescono e si sviluppano attorno a grandi imprese già presenti nel distretto, che a 
loro volta si sono sviluppate tramite un sistema di relazioni caratteristiche del 
sistema locale. Tali relazioni vengono però scardinate e modificate nel momento 
in cuialcune Griffe esterne decidono di localizzarsi attraverso una propria 
divisione nel sistema locale, generando nuove tipologie di relazioni capaci di 
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modificare il sistema tecno-produttivo; 
 natura dei legami:i legami tra le grandi imprese e le PMI locali possono essere di 
tipo verticale, dove si istaura un rapporto di sub fornitura in cui le imprese 
fornitrici producono uno o più componenti dei prodotti realizzati dall’azienda 
Leader, oppure di tipo orizzontale dove il fornitore produce e in qualche caso 
collabora allo sviluppo del prodotto finale. Tale distinzione ha implicazioni 
importanti in termine di rapporto di potere tra i due attori. Un rapporto di tipo 
verticale tende a configurare una situazione di maggiore dipendenza e quindi di 
minori capacità contrattuali da parte delle piccole aziende rispetto a un rapporto 
orizzontale, dove al contrario si possono sviluppare relazioni maggiormente 
collaborative che, qualora le piccole imprese mantengano un proprio autonomo 
spazio di mercato, possono favorire la crescita di quest’ultime1; 
 caratteristiche della grande impresa, i vari tipi di relazioni che si instaurano fra le 
imprese dipendono anche dal fatto che la grande sia una multinazionale, o 
un’impresa nazionale, dalla sua organizzazione, che può essere verticalizzata 
secondo gerarchie interne o di tipo decentralizzato in cui i poteri sono suddivisi 
in un sistema a rete, dalla strategia adottata nei confronti del mercato esterno 
come ad esempio la scelta  del rinnovo più o meno frequente dei prodotti ecc.; 
 motivazioni circa la scelta di localizzazione delle grandi imprese, diverso sarà il 
tipo di relazione che si instaurerà a seconda che la grande impresa si localizzi nel 
sistema locale per acquisire prodotti o servizi, oppure acquisire conoscenze del 
sistema artigiano; 
 caratteristiche dei sistemi locali, rientrano in questo parametro le capacità delle 
imprese nel relazionarsi con il mercato esterno, di generare output ad alto valore 
aggiunto, di essere capaci ad innovare negli aspetti critici della gestione. La loro 
forza contrattuale sarà sempre più elevata tanto più riescono ad investire nei loro 
prodotti e processi, rimanendo indipendenti dalle grandi imprese con cui 
collaborano. Dotarsi al proprio interno di determinate competenze critiche può 
essere il mezzo mediante il quale poter svolgere certe funzioni aziendali 
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cercando così di ridurre il potere delle grandi imprese o di attrarre le stesse ad 
una collaborazione di livello quasi paritario. 
2.3 Motivazioni del ricorso all’outsourcing da parte delle grandi 
imprese a seconda della loro struttura integrata o a rete 
Nel presente paragrafo sono analizzati quattro tipi di strutture delle imprese leader 
appartenenti al settore moda, in relazione al modo in cui ricorrono alla gestione 
dell’intero processo produttivo e distributivo dei loro prodotti. 
Esistono così imprese che adottano una struttura verticalmente integrata sia nelle fasi a 
monte che nelle fasi a valle e imprese che adottano una struttura a rete sia nel processo 
produttivo che in quello distributivo. Soluzioni intermedie sono invece quelle in cui 
un’impresa decide di adottare una struttura verticalmente integrata a valle e una struttura 
a rete a monte o l’esatto contrario e quindi una struttura integrata a monte e una struttura 
a rete a valle
1
. 
2.3.1 Origini del ricorso all’outsourcing o al mantenimento all’interno 
del processo a monte 
Negli ultimi anni la tendenza ad affidare a subfornitori una quota elevata delle fasi di 
produzione ha subito un’accelerazione che non si è ancora esaurita2. Le aziende del 
settore moda hanno ridotto la produzione interna al minimo indispensabile, 
incentrandosi sulla funzione di Outsorcing Managment. Questa funzione coinvolge il 
monitoraggio day by day dell’offerta di subfornitura, i contatti operativi in sede di avvio 
delle commesse e di controllo della loro esecuzione, con forme di collaborazione più o 
meno intense nelle varie fasi. 
Le motivazioni per mantenere una parte significativa di produzione interna sono: 
 soddisfare internamente, almeno in parte, le esigenze riguardanti lo sviluppo del 
prototipo e del campione; 
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 conservare all’interno il know-how quale competenza critica del settore, 
specialmente nel caso di prodotti di alta moda; 
 disporre di una marginale capacità interna quale riserva di elasticità nelle 
situazioni di massimo carico di lavoro. 
Le motivazioni che portano invece a esternalizzare la produzione sono suddivise in due 
parti: 
 cause specifiche (riduzione dei costi, maggiore flessibilità, ricerca di competenze 
specialistiche); 
 scelta strategica di concentrarsi su funzioni immateriali, esternalizzando l’attività 
produttiva a imprese esterne. 
2.3.2 Origini del ricorso all’outsourcing o al mantenimento all’interno 
del processo a valle 
Nel caso specifico del settore moda poche sono le imprese che adottano una politica di 
esternalizzazione della fase di distribuzione. Specialmente il segmento dell’alta moda 
preferisce gestire internamente tale fase ritenendo fondamentale e vantaggioso il ruolo 
strategico del contatto diretto con il cliente finale. Allo stesso modo però tale sistema 
crea una certa rigidità, data dal sostenimento di elevati costi fissi dovuti principalmente 
agli investimenti effettuati nella rete distributiva dei negozi monomarca
1
. 
Le motivazioni che portano a mantenere internamente le fasi di distribuzione attengono 
a: 
 contatto diretto con il cliente; 
 possibilità di comprendere più facilmente le richieste della clientela; 
 possibilità di effettuare una programmazione più puntuale sulla base dei dati 
raccolti dai propri negozi monomarca; 
 aumentare la pubblicità del proprio marchio. 
Le motivazioni che portano invece ad esternalizzare le fasi di distribuzione e vendita 
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 elevati costi fissi dovuti agli investimenti effettuati nei negozi monomarca; 
 elevate spese concernenti i salari del personale della rete vendita. 
2.3.3 Tipologie d’imprese in relazione alle strategie adottate 
Come precedentemente suddetto nel settore della moda esistono imprese che adottano 
strategie volte a mantenere all’interno o a esternalizzare entrambe le fasi di produzione 
e di distribuzione del prodotto finito. Esistono inoltre imprese che decidono di 
esternalizzare une delle due fasi e mantenere internamente l’altra. 
Le imprese che decidono di esternalizzare entrambe le fasi (Fig.1) sono quelle che 
solitamente operano secondo il modello del pronto moda e non dispongono di capitali 
tali da poter effettuare investimenti rilevanti in negozi monomarca. Tali imprese 
necessitano di un sistema estremamente flessibile nel gestire la produzione, 
considerando proprio la peculiarità del modello in cui vengono realizzati i campioni e 
successivamente prodotte le quantità totali. Si tratta di quelle imprese che producono 
oggetti appartenenti alla fascia bassa di mercato (Mass Market) caratterizzati cioè dal 
prezzo modesto e dallo scarso contenuto stilistico. 
Appartenenti a questo modello organizzativo ritroviamo quindi marchi come Fila, 
Diesel, Puma nonché tutte le aziende che producono prodotti unbranded, cioè articoli 
che non hanno marchi conosciuti. 
La gestione del business è condotta da una pluralità di attori appartenenti a una rete 
gestita dall’impresa leader tra cui si ritrovano nella fase a monte i produttori delle 
materie prime, i subfornitori che realizzano i prodotti finiti, i fornitori dei subfornitori 
(subfornitori di secondo livello, ecc.) mentre nella fase di distribuzione si ritrovano i 
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Le priorità del sistema a rete sono di ottenere un efficace collegamento in tutto il 
sistema e di mantenere un’elevata flessibilità rispetto alle variazioni della domanda 
finale. 
Con riferimento alle aziende che esternalizzano la fase produttiva, ma non quella 
distributiva si ritrovano tre tipologie di aziende (vedi Fig. 2a; 2.1.a e 2.1.b) che 
producono prodotti appartenenti alla fascia di prodotti bassa (mass market) o alla fascia 
medio alta (diffusion) ma che perseguono due strategie diverse. 
Le aziende del primo gruppo e cioè quelle che realizzano prodotti appartenenti alla 
fascia bassa prediligono l’esternalizzazione della fase produttiva in modo tale da 
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disporre di una certa flessibilità e velocità nella realizzazione dei loro prodotti, ma 
perseguono una strategia di distribuzione sotto il loro stretto controllo, in modo tale da 
recepire con più velocità le richieste da parte dei clienti e convogliare tali informazioni 
ai subfornitori operanti secondo il modello del pronto moda, capaci di realizzare in 
tempi brevi i prodotti commissionati. 
L’utilizzo di questa strategia non permette una differenziazione dai concorrenti, poiché 
le competenze dei sub fornitori sono accessibili a tutti e ogni concorrente potrebbe 
utilizzare lo stesso subfornitore ottenendo così identici costi, qualità di lavorazione e 
grado di flessibilità. Tali aziende non intendono sostenere costi elevati per la 
differenziazione dai concorrenti, ma bensì prediligono la flessibilità del processo 
produttivo basandosi sul tempo di consegna e il prezzo del prodotto finito quali fattori 
critici principali relativi al processo produttivo. Dette imprese come ad esempio (Zara, 
H&M, Benetton, Primark, ecc..) utilizzano solitamente il sistema di subfornitura estero, 
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ove le tariffe di lavorazione sono sicuramente più vantaggiose a discapito di un know-
how e una qualità certamente più bassi rispetto al sistema di subfornitura italiano. 
Altre tipologie d’imprese che esternalizzano la fase produttiva ma non quella 
distributiva sono quelle che producono prodotti appartenenti alla fascia medio alta 
(diffusion). Tra queste si ritrovano imprese che sono costrette ad estenalizzare il loro 
processo di sviluppo dei prototipi e dei campioni, oltre all’esternalizzazione della fase di 
produzione delle quantità destinate alla vendita. Si tratta di quelle imprese come ad 
esempio Burberry o Donna Karan
1
 che non possiedono il know-how caratteristico delle 
aziende artigiane, capaci di realizzare in senso tecnico nuovi prodotti. Tali aziende nate 
dall’evoluzione di un solo segmento del settore, e che negli anni hanno attuato strategie 
volte alla differenziazione merceologica dei prodotti offerti, si rivolgono prettamente ai 
sistemi di subfornitura italiani ove la capacità di progettazione e la qualità delle 
lavorazioni si distinguono da qualsiasi altro sistema di subfornitura. 
Ci sono inoltre aziende che perseguono una strategia simile volta a un’elevata 
differenziazione ma posizionandosi sulla fascia alta dei prodotti. Si tratta di quelle 
imprese in cui viene esternalizzata solamente la fase di produzione e cioè quella a più 
basso valore aggiunto, mentre le fasi di sviluppo in senso tecnico rimangono interne e 
quindi sotto uno stretto controllo da parte delle griffe
2
. 
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Tale tipo di strategia genera una flessibilità produttiva e una riduzione dei cisti, ma al 
contempo permette anche una differenziazione rispetto ai concorrenti, grazie al 
mantenimento all’interno della fase strategica di sviluppo tecnico, generatrice di elevato 
valore aggiunto. Si tratta di quelle imprese come ad esempio Gucci, che detengono al 
proprio interno un reparto di sviluppo e modelleria, ma che esternalizzano a terzi la fase 
di realizzazione dei prodotti finiti. 
Altri tipi di strategie aziendali fanno riferimento a imprese che adottano una strategia 
integrata nella fase produttiva, ma non in quella distributiva (Fig.3) e imprese che 
adottano strutture completamente integrate sia nella fase di produzione e sviluppo che in 
quella distributiva (Fig.4). 
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La prima tipologia fa riferimento a quelle aziende considerate minori, che solitamente si 
riferiscono a marchi emergenti e che producono prodotti di elevata qualità ma che non 
sono dotate di una capacità finanziaria tale da potersi permettere investimenti in una rete 
distributiva propria. Considerato il ruolo centrale della qualità del loro prodotto, esse 
adottano strutture integrate nella fase di sviluppo e produzione dei prodotti finiti, e 
quindi non stringono rapporti di subfornitura e collaborazione con terzi, mantenendo 
all’interno tutta la fase di produzione. 
 
La seconda tipologia d’imprese riguarda invece le aziende che producono i loro prodotti 
per una nicchia di mercato appartenenti alla fascia del couture o prêt à porter. Tali 
imprese adottano una struttura interamente integrata sia nella fase produttiva sia in 
quella distributiva cercando di sviluppare un’elevata massa critica in tutte le fasi, con 
l’obiettivo di mantenere comunque una certa flessibilità per poter rispondere a una 
domanda a tratti discontinua. Un esempio di tale modello strategico è rappresentato 
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2.4 Tipologie di piccole imprese in relazione alle strategie adottate 
dalle imprese leader 
Diversi sono i tipi di aziende presenti in un sistema locale, e diversi sono le modalità 
con cui si rapportano fra di esse e con le grandi imprese leader. Come vedremo esistono 
subfornitori di primo o di secondo livello, a seconda che l’impresa si relazioni 
direttamente o indirettamente con l’azienda leader e tipologie diverse di collaborazione 
in base al lavoro svolto da ogni fornitore. 
Differenze tra tipologie d’imprese subfornitrici riguardano inoltre il tipo di lavorazione 
svolta e il numero di clienti serviti. Esisteranno così aziende completamente dipendenti 
dalle grandi imprese che eseguono specifiche commesse richieste dal cliente e imprese 
che istaurano rapporti di partnership, collaborando allo sviluppo e alla progettazione del 
prodotto finale. 
Secondo tali dimensioni di analisi possono essere individuate quattro tipologie 
d’impresa locale: 
1. subfornitore “semplice”,il subfornitore semplice esegue lavorazioni a basso 
valore aggiunto, svolgendo attività operative di mera esecuzione. L’attività si 
basa su commesse specifiche ricevute direttamente dall’azienda leader, o spesso 
anche da coloro che sono ritenuti i subfornitori di primo livello. Tale tipo 
d’impresa molte volte, viene infatti considerata subfornitore di secondo livello, in 
quanto non ha un rapporto diretto con la grande impresa ma solamente con 
imprese che a loro volta sono subfornitrici delle griffe. Suddetto fornitore subisce 
le pressioni del doppio livello gerarchico presente, avendo un rapporto di totale 
dipendenza nella catena di fornitura. Il committente fornisce le materie prime su 
cui dovranno essere effettuate le lavorazioni, secondo termini di consegna 
stabiliti e accordi commerciali concordati prima dell’inizio della collaborazione. 
Nel settore della pelletteria solitamente tali fornitori svolgono le fasi di taglio o 
montaggio-cucitura del prodotto finito, senza svolgere alcuna attività di 
progettazione e lavorando solitamente per uno o più clienti subfornitori di primo 
livello. Tali imprese sono solitamente di piccole dimensioni con circa 15 addetti 
appartenenti all’area operativa; 
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2. subfornitore “di fase”, il sub fornitore di fase svolge lavorazioni più complesse 
o addirittura fornisce un prodotto finito decidendo quali metodi di lavoro 
utilizzare. Anche questi tipi di aziende come i precedenti non effettuano attività 
di progettazione eseguendo specifiche lavorazioni richieste dal cliente. Nel 
settore della pelletteria tali imprese realizzano il montaggio del prodotto finito 
che è stato già precedentemente lavorato anche se parzialmente dal subfornitore 
semplice. È un’impresa con maggiori capacità tecniche che si è aggiornata 
tecnologicamente riguardo il proprio processo produttivo; 
3. subfornitore “Partner”, il subfornitore partner è un’azienda che realizza il 
prodotto finito secondo specifiche del committente, ma dopo una fase di 
progettazione o meglio co-progettazione effettuata con il cliente. Riceverà la 
commessa d’ordine solamente dopo aver presentato i propri campioni, sviluppati 
in collaborazione con l’azienda leader e solamente a seguito del termine della 
campagna vendite attuata dall’impresa leader. Questo tipo d’imprese sono dotate 
di capacità tecniche e gestionali in quanto tendono a gestire per conto terzi 
l’attività di sviluppo e produzione, ma esternalizzando l’attività di produzione. 
Caratteristica essenziale di tali fornitori è il reparto sviluppo e modelleria che 
genera un’attività a più alto valore aggiunto rispetto ai meri subfornitori di base, 
permettendo così di poter aumentare la propria forza contrattuale nei confronti 
del cliente. 
4. subfornitore “misto”, la categoria di subfornitori di tipo misto è rappresentata 
da tutte quelle aziende che svolgono attività di sub fornitura come descritta per le 
categorie dei subfornitori di fase o partner ma che al contempo esercitano attività 
con un proprio marchio, rapportandosi direttamente con il mercato finale. In 
suddette aziende, esiste così, una duplice tipologia di lavoro: quella destinata al 
mercato, che assume carattere prevalente e quella effettuata in subfornitura,dal 
ruolo secondario,necessario per sfruttare la capacità produttiva inutilizzata. 
2.5 Risorse, competenze critiche e strategie delle imprese in 
relazione ai diversi rapporti in sub fornitura 
Al fine di indagare i vari aspetti caratteristici delle aziende subfornitrici risulta utile 
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vedere come le varie competenze interne possedute dalle aziende, risultino necessarie al 
fine di istaurare e mantenere nel tempo, i rapporti con i propri clienti. Diverse sono le 
competenze che si ritrovano nelle aziende, a seconda del loro ruolo lungo la filiera 




Con riferimento alle competenze possiamo considerare alcune variabili rilevanti 
riferibili a singole aree funzionali dell’impresa al fine di individuare delle differenze nei 
caratteri strutturali e nei comportamenti delle imprese. 
 
Le competenze di carattere generale analizzate in questa tesi, acquisiscono caratteri di 
specificità in relazione alle aziende subfornitrici. Tra queste ritroviamo: 
 competenze artigiane, tale tipo di competenza riflette il saper fare nell’area della 
produzione. Con riferimento al settore moda si distinguono capacità di taglio, di 
cucitura di montaggio, quali attività manifatturiere del settore della pelletteria; 
 competenze tecnologiche, rappresentano un passo avanti rispetto all’artigianato 
puro, poiché riflettono una maggiore attitudine a introdurre innovazioni di 
processo e una maggiore apertura all’adozione di nuove tecnologie informatiche. 
Nel settore pelletteria risulta rilevante valorizzare le competenze di base 
attraverso un’innovazione nei processi manifatturieri ricorrendo all’utilizzo di 
strumenti tecnologicamente più avanzati e a strumenti informatici; 
Un esempio è rappresentato dal sistema informatico CAD, un sistema 
informatico che consente di ridurre in materia notevole i tempi di creazione e di 
realizzazione dei cartamodelli, aumentando così il tempo destinato all’ideazione 
del prodotto; 
 competenze mercatistiche, le competenze di marketing e vendita rappresentano 
un ruolo secondario per i subfornitori se non per quelli di tipo misto che si 
rapporto anche se parzialmente verso il mercato finale. Nei subfornitori di base 
tra cui come suddetto rientrano quelli semplici, di fase e partner, tale competenza 
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non risulta distintiva, anche se limitatamente ai subfornitori partner negli ultimi 
anni tale competenza sta riscuotendo molta più attenzione. Nei subfornitori 
partner è vitale stringere rapporti diretti con imprese leader di mercato, al fine di 
acquisire commesse di lavoro e per questo, alcuni di essi si sono dotati di figure 
professionali atte a pubblicizzare la propria attività nei confronti delle grandi 
aziende; 
 capacità stilistiche, le capacità stilistiche fanno riferimento alle competenze 
progettuali, vale a dire le competenze che riguardano lo sviluppo del prodotto. 
2.5.1 Fattori competitivi in base al tipo d’impresa 
Con il presente sottoparagrafo vengono individuati i fattori competitivi quali risorse 
critiche delle Piccole e medie imprese in relazione al loro ruolo nella catena di sub 
fornitura. Da uno studio condotto dal Ricercatore IRPET
1
 Lorenzo Bacci tutti i fornitori 
indipendentemente dalla categoria di appartenenza, che può essere suddivisa 
sostanzialmente in subfornitore di primo e di secondo livello, menzionano la qualità 
come primo fattore competitivo nei rapporti con il committente. Inoltre altri fattori quali 
come ad esempio, il rispetto dei tempi di consegna, il rispetto delle specifiche tecniche 
del committente, il prezzo, la fiducia consolidata ecc. assumono rilevanza nei rapporti 




Per i subfornitori di secondo livello e cioè le imprese che si trovano a monte di tutta la 
filiera, oltre alla qualità del prodotto finito e il rispetto dei tempi di consegna, i fattori 
competitivi su cui basano la loro strategia sono la flessibilità nell’esecuzione delle 
commesse e la specializzazione della forza lavoro. Tali tipologie d’imprese ricevono la 
commessa dal subfornitore di primo livello che richiede, infatti, una precisa e 
particolare lavorazione, come ad esempio taglio, cucitura, ricamo, applicazione di 
particolari accessori sopra il pellame ecc., per una quantità elevata di prodotti da 
produrre in un ristretto tempo di consegna. Ecco che risulta fondamentale per il 
                                                          
1
Istituto Regionale per la Programmazione Economica della Toscana. 
2
Brusa L., L’amministrazione e il controllo, Etas, 2004, pag. 82. 
55 
 
subfornitore di secondo livello, investire in un sistema produttivo, capace di avere una 
certa flessibilità di volume e una certa velocità nell’esecuzione delle specifiche tecniche 
imposte dal cliente. 
Per i subfornitori di primo livello invece, bisogna effettuare una distinzione in base al 
ruolo che rivestono nei confronti delle grandi imprese leader e quindi un ruolo di 
semplice fornitore di lavorazioni, oppure di partner strategico. Riguardo al primo tipo, 
le qualità richieste fanno riferimento alla capacità logistiche nella gestione degli ordini e 
alla fiducia consolidata nelle relazioni intrattenute, oltre a quelle precedentemente 
evidenziate. 
Riguardo invece ai subfornitori partner i fattori competitivi risultano basati sulla 
reputazione dei rapporti già avviati con altre imprese leader di mercato e sulla fiducia 
consolidata. Le imprese subfornitrici partner adottano strategie volte a ispessire la 
relazione con il committente, cercando di aumentare la qualità dei loro prodotti finiti, 
aumentando la capacità di operare in autonomia nel rispetto delle specifiche tecniche 
fissate dal cliente e aumentando il livello degli investimenti tecnico produttivi. Per le 
aziende che sviluppano il campionario, sarà inoltre richiesta la velocità di adattamento 
alle modifiche richieste in fase di sviluppo e una forte specializzazione nei processi 
logistici al fine di ridurre sempre più i tempi di consegna dei campioni nel momento 
della campagna vendite.  Altre fattori critici distintivi sono quelli relativi a una 
certificazione di qualità dei processi produttivi e delle materie prime, realizzata da 
aziende specializzate. Un ultimo fattore competitivo risiede in buona solidità 
finanziaria, al fine di assicurare il cliente specialmente nella fase critica dello sviluppo 
del campionario. Basti pensare al danno d’immagine, oltre a quello economico causato 
dalla mancata consegna dei campioni che dovranno essere presentati in sfilata, se un 
subfornitore strategico ed esclusivo, produttore di campioni di alta gamma non dovesse 
consegnare i prodotti a causa di un default finanziario a ridosso della giorno indicato 
dalla griffe per far sfilare i suoi prodotti
1
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2.6 Comparazione del grado d’influenza del leader e di 
coinvolgimento dei fornitori 
L’analisi del comportamento dei leader in termini d’influenza/coinvolgimento nelle 
attività delle piccole imprese mette in evidenza che tutti i leader hanno una stessa e 
prevalente strategia: gli aspetti sui quali non lasciano autonomia alle imprese di 




In generale si può dire che l’influenza dei leader varia a seconda del tipo di rapporto 
esistente con il subfornitore. Esistono così rapporti di stretta dominanza, tendenti allo 
sfruttamento delle risorse e competenze locali in cui viene imposto al fornitore il 
modello e le specifiche di lavorazione senza possibilità di partecipazione né alla fase di 
definizione delle specifiche di lavorazione né a quella di definizione del prodotto. Tale 
rapporto di dominanza stretta si istaura generalmente nelle imprese subfornitrici 
tradizionali che non hanno saputo adottare strategie volte al riposizionamento del loro 
ruolo lungo la filiera dei subfornitori. 
Altro tipo di rapporto è quello che si instaura invece, tra impresa leader e subfornitore 
strategico. In questo caso il committente definisce insieme al subfornitore il modello e 
le specifiche tecniche di lavorazione con un elevato grado di coinvolgimento del 
subfornitore nella definizione delle specifiche di lavorazione. Si tratta in questo caso di 
rapporti tendenti alla valorizzazione della complementarietà fra reti di risorse e 
competenze interne e quelle dell’ambiente locale, che potrebbero anche sfociare in 
processi di assorbimento e internazionalizzazione dei fattori strategici locali. 
2.7Controllo di gestione 
Il controllo di gestione può essere definito come l’insieme di attività con il quale la 
direzione aziendale, anche attraverso l’utilizzo di strumenti contabili, rileva se la 
gestione dell’azienda si stia svolgendo in modo tale da consentire il raggiungimento 
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degli obiettivi formulati in sede di pianificazione strategica e verifica che la gestione 
stia svolgendo secondo ―criteri di economicità1‖. 
 
Dal punto di vista aziendale il controllo di gestione è un’esigenza sempre più crescente 
nel mondo imprenditoriale, soprattutto nelle piccole e medie imprese, generalmente 
sprovviste di tale applicativo di controllo, anche se l’utilizzo di questo strumento è 
fortemente limitato da molteplici fattori, solitamente di carattere personale. Non di rado 
le imprese di piccole e medie dimensioni non attivano strumenti di controllo, proprio a 
causa di timori da parte del personale amministrativo nel trattare la materia dovendo 
fare affidamento su una preparazione spesso carente, o a causa di una valutazione da 
parte dell’imprenditore circa lo strumento, poco significativa e paragonata a un costo 
aggiuntivo che non genera vantaggi rilevanti. Un’attenta valutazione dei possibili 
scenari futuri, e una programmazione circa gli obiettivi da raggiungere, sia di breve e 
medio orizzonte, associati a un attento controllo dei risultati raggiunti, risulta oggi una 
procedura indispensabile per qualsiasi impresa voglia operare in un mercato sempre più 
turbolento e altalenante. 
 
2.7.1 Le fasi del processo 
Le fasi del processo possono suddivisi in tre macro fasi tra cui, pianificazione strategica, 
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2.7.1.1 Pianificazione strategica 
Con il processo di pianificazione, vengono definiti gli obiettivi generali dell’impresa di 
lungo temine e le politiche aziendali relative alle scelte di fondo che costituiscono il 
momento strategico della gestione1. 
In tale fase vengono analizzati sia il contesto aziendale sia il contesto socio economico 
attuale e futuro, al fine di definire gli obiettivi di lungo termine e le politiche aziendali, 
quali indirizzi da seguire con lo scopo di raggiungere gli obiettivi generali. Tutta la fase 
di analisi e previsione sarà successivamente inserita in un piano di lungo periodo 
necessario al fine di una valutazione seguente circa il raggiungimento degli obbiettivi 
suddetti. 
Nello specifico viene analizzato l’ambiente generale, valutando lo scenario globale in 
cui l’azienda si troverà ad operare, approfondendo l’analisi circa il settore di 
appartenenza, al fine di individuare opportunità future e i fattori chiave di successo dei 
quali si ritiene possa dipendere il successo dell’impresa in termini di quota di mercato 
e/o di redditività. Sarà inoltre analizzata anche la situazione interna all’impresa 
individuando i punti di forza e di debolezza, in rapporto alla pressione concorrenziale e 
ai mutamenti dell’ambiente in cui si trova a operare. 
 
Una volta terminata la fase di analisi si stabiliscono pertanto gli obiettivi generali che 
dovranno essere raggiunti in un certo tempo, sia di natura qualitativa che di natura 
quantitativa. Tali obiettivi di carattere globale faranno riferimento a ipotesi economiche 





A seguito della definizione degli obiettivi saranno definite le varie politiche aziendali, 
quali linee d’azione da seguire al fine del raggiungimento dei risultati previsti di lungo 
termine. Tali politiche saranno inserite nella formulazione del piano insieme al dettaglio 
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dei tempi e alle modalità di ottenimento delle condizioni produttive, di mercato, 
finanziarie ecc. 
 
Sotto il profilo strettamente concettuale, pianificare significa anticipare al presente, una 
prevedibile e determinata situazione futura, tenendo conto di una certa aleatorietà 





Con il processo di programmazione aziendale vengono definiti gli obiettivi di breve 
periodo sulla base degli obiettivi generali stabiliti nella fase di pianificazione strategica. 
Contrariamente alla fase di pianificazione, l’arco temporale della programmazione è 
l’anno, cosi anche gli obiettivi faranno riferimento a un arco temporale di breve periodo, 
e riguarderanno l’efficace ed efficiente impiego delle risorse. Con la programmazione 
verranno quindi suddivisi gli obiettivi generali, in sotto-obbiettivi dettagliati e suddivisi 
fra le varie aree aziendali. 
 
Mentre nella fase di programmazione gli obiettivi sono prevalentemente di natura 
qualitativa, anche se si ritrovano obiettivi di tipo quantitativo, nella fase di 
programmazione gli obiettivi sono principalmente di natura quantitativa come ad 
esempio, il fatturato previsto, oppure il livello di costi in relazione al fatturato ecc. La 
loro formulazione quantitativa permette un immediato confronto con i risultati effettivi 
della gestione, dando la possibilità di analizzare efficacemente le cause degli eventuali 
scostamenti che si genereranno. 
 
Un’analisi dello scostamento fra gli obiettivi preventivati e i risultati raggiunti nel breve 
periodo può porre il problema, circa la validità degli obiettivi strategici, poiché un 
elevato scostamento potrebbe portare a valutare nuovamente la congruità del piano 
strategico di lungo periodo
2
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La formulazione degli obiettivi necessità di un confronto tra i diversi organi aziendali, al 
fine di responsabilizzare tutte le aree aziendali circa il raggiungimento degli stessi. Gli 
obiettivi saranno inoltre suddivisi fra le varie unità in sotto-obbiettivi, più facilmente 
comprensibili al fine di dare la possibilità di verificare il progressivo grado di 
conseguimento anche da parte di coloro che sono più estranei al processo di 
programmazione aziendale. In questa fase di programmazione saranno preventivati i 
ricavi e i costi attesi relativi alle risorse necessarie che dovranno essere consumate e 
quindi i risultati economici attesi. 
 
Saranno quindi formulati i vari costi standard attraverso un accurato esame delle passate 
gestioni, e secondo criteri di ripartizione più opportuni al fine di stabilire ipotesi di costo 
da cui non dovranno scaturire scostamenti nella fase di controllo. Le ipotesi faranno 
riferimento a condizioni di gestione ideali, normali o di base. 
 
Tutte le previsioni saranno messe in correlazione nel Budget che indica la strada da 
percorrere per conseguire gli obiettivi di breve periodo. Si tratterà quindi di un 
programma annuale, articolato in periodi più brevi (mese o trimestre), espresso in valori 
monetari e organizzato per centri di responsabilità. Il budget sarà ripreso 




2.7.1.3 Controllo del raggiungimento degli obiettivi e analisi degli 
scostamenti 
Con il controllo si ha la fase di verifica e accertamento della corrispondenza tra 
operazioni previste e realizzate e conseguente verifica del raggiungimento degli 
obiettivi o della necessità di una loro modifica alla luce di quanto realizzato. 
 
Si tratterà di un’attività complessa di controllo dei risultati raggiunti, tesa ad acquisire le 
cause dei vari scostamenti fra quanto preventivato e quanto risulta a consuntivo. Il 
controllo se effettuato in modo sistematico e periodico permette di poter misurare il 
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grado di convergenza verso gli obiettivi programmati e di adottare adeguate azioni 
correttive in caso di rilevanti scostamenti.
1
 Il confronto dei dati dovrà essere svolto in 
modo continuo, in modo tale da potersi accorgere in tempo di eventuali inefficienze e 
scostamenti dai dati di budget e porre così in essere le azioni correttive necessarie al 
fine di ridurre lo scostamento globale. 
 
Il controllo può essere sia preventivo, concomitante o successivo. Si avrà un controllo 
preventivo nel momento in cui sarà predisposto il budget, e sarà verificata la coerenza 
dello stesso con il piano strategico di lungo periodo prima che siano intraprese azioni 
che potrebbero utilizzare risorse per obbiettivi non raggiungibili, oppure si utilizzino 
risorse in modo non idoneo. Il controllo concomitante invece, comparando i dati 
prefissati nel budget con quelli che si riferiscono alla gestione effettivamente svolta, 
verifica il progressivo avvicinamento agli obiettivi finali di periodo prefissati. Il 
controllo concomitante viene effettuato durante l’azione, cioè quando si è ancora in 
tempo per poter apportare le dovute correzioni alla gestione. 
 
Riguardo all’ultimo tipo di controllo, si tratta di una modalità di verifica applicata al 
termine del periodo relativo alla programmazione. Tale forma di controllo prevede che 
si verifichi lo scostamento e solo in un successivo momento si proceda alla correzione. 
Solo le imprese nelle quali il controllo di gestione è ancora in forma poco evoluta si 
basano su questo modello. Le imprese al contrario dovrebbero adottare almeno il 
controllo concomitante, al fine di ridurre le inefficienze ed evitare che gli output 




2.8Gli strumenti del controllo di gestione 
Abbiamo osservato che il controllo di gestione indica un’attività complessa di verifica 
dei risultati raggiunti, di programmazione e di riscontro dei dati per acquisire la 
consapevolezza dei risultati raggiunti. Con controllo di gestione o direzionale non si 
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intende tanto la mera verifica dei risultati, quanto una serie di atti tesi a guidare 
l’azienda nella direzione indicata nel momento della programmazione o ancora nel 
momento della pianificazione. 
 
Tale processo necessita di informazioni sia di carattere generale sia di carattere 
specifico, che devono essere ottenute prima, durante e dopo le operazioni. Tra gli 
strumenti tecnico-contabili che costituiscono la cosiddetta contabilità direzionale e che 
permettono di svolgere la fase del controllo in modo efficace, si ritrovano oltre alla 
contabilità analitica, il budget e in maniera limitata la contabilità generale 
 
2.8.1 Contabilità analitica 
La contabilità analitica è stata definita da molti autorevoli autori come un complesso di 
rilevazioni sistematiche, a periodicità infrannuale, volte alla determinazione di costi, 
ricavi e risultati analitici della produzione aziendale, in prescelte configurazioni, nonché 
alla formazione del risultato economico di breve periodo, per somma algebrica di 
risultati analitici, costi comuni non imputati e differenze varie. Le informazioni prodotte 
dalla contabilità analitica concernono costi, ricavi e risultati economici di particolari 
oggetti individuabili nell’ambito del sistema aziendale, tipicamente prodotti, ma anche 
reparti, clienti, processi gestionali ecc. La necessità di soddisfare specifiche esigenze 
conoscitive del management, giustifica le inevitabili scissioni e segmentazioni della 




Un ruolo di prim’ordine tra la contabilità direzionale o analitica è ricoperto dalla 
contabilità dei costi, che nel corso degli anni è stata oggetto di varie definizioni 
passando da una semplice contabilità di stabilimento, destinata ad individuare il costo 
del prodotto, escludendo i costi accessori, quali quelli relativi alle fasi che vanno dalla 
produzione al collocamento sul mercato fino ad arrivare a un’accezione più estensiva, in 
cui l’intero processo di rilevamento e valutazione dei costi spazia dalle fasi della 
produzione a quella della vendita. Tale processo risulta oggi indispensabile per qualsiasi 
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tipo d’impresa e non vi è dubbio che anche per le piccole imprese un controllo così 




2.8.2 Il Budget 
Il budget costituisce un importante strumento per il controllo di gestione, anche per le 
piccole e medie imprese che, altrimenti rischiano di non percepire, in modo 
sufficientemente rapido, l’evoluzione dell’ambiente economico generale e in particolare 




Il budget può essere quindi definito come un programma operativo di gestione che 
riassume i risultati economico-finanziari che l’impresa si è proposta di raggiungere nel 
futuro periodo amministrativo. Si tratta di uno strumento con il quale si stabilisce cosa 
fare e come farlo, esprimendo una linea d’azione da seguire. Gli obiettivi da 
raggiungere saranno definiti e concordati con i vari responsabili impegnati nella 
realizzazione dei processi produttivi, e perciò consapevoli e responsabili di tale 
realizzazione. 
Vi sono due momenti principali nel processo di realizzazione di un sistema basato sul 
budget, che assumono particolare rilievo e si tratta del momento della 
predeterminazione del controllo. 
 
Il momento iniziale riguarda la definizione e la fissazione degli obiettivi e si basa su 
quantità standard (manodopera, materie prime) già sperimentati e sempre più affinati. In 
contrapposizione alla fase di predeterminazione si trova la fase di controllo, che 
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Un buon controllo si basa su analisi periodiche mensili, in cui vengono fatte 
considerazioni circa le cause degli scostamenti, in grado di evidenziare le responsabilità 
dei vari dirigenti circa il livello di realizzazione degli obbiettivi. 
Tale momento è utile per prendere le decisioni dirette ad eliminare le anomalie che sono 
causa di inefficienze, o azioni inefficaci. 
 
2.8.3 Contabilità generale 
La contabilità generale contribuisce anche se in modo limitato allo svolgimento del 
processo di pianificazione, programmazione e controllo. Essa si esplica nell’insieme di 
rilevazioni sistematiche e cronologiche di natura economico-finanziaria aventi per 
oggetto tutte le operazioni in cui si manifesta la gestione d’azienda (acquisto di fattori 
produttivi, vendita di beni e servizi, concessione o ottenimento di finanziamenti, utilizzo 
di conti correnti bancari o postali, pagamenti d’imposte e così via), con specifico 
riferimento ai rapporti che la stessa intrattiene con l’esterno (clienti, fornitori, 
dipendenti, finanziatori, banche, enti pubblici autorità fiscali e cosi via)
1
. 
La contabilità generale fornisce dati e informazioni ai fini delle elaborazioni previste 
nella contabilità analitica. Basti pensare, ad esempio, che ai fini del calcolo del costo di 
un prodotto, sono indispensabili le informazioni relative al costo dei fattori produttivi 
utilizzati. Tale informazione perviene dai documenti (fatture d’acquisto) emesse in 
occasione della fase di approvvigionamento. 
La contabilità generale che rileva i dati con estrema decisione, considerata la sua 
valenza informativa per chiunque intrattenga rapporti con l’azienda (stakeholder) non 
permette però, contrariamente a quanto si vedrà per la contabilità analitica di avere una 




L’utilizzo di tali strumenti necessita che i dati che vengono utilizzati nel controllo di 
gestione siano caratterizzati da una serie di peculiarità: 
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 rilevanza e selettività, nell’elevata quantità dei dati disponibili sarà necessario 
scegliere solamente quelli che riescono maggiormente a spiegare l’andamento della 
gestione; 
 flessibilità, permette al sistema di controllo di adattarsi ai mutamenti intervenuti 
all’interno e/o all’esterno dell’impresa; 
 coerenza, dovrà essere mantenuti nel tempo gli stessi principi e metodologie in 
modo tale da rendere comparabili in dati nel corso del tempo; 
 semplicità, i dati prodotti dal controllo di gestione dovranno essere compresi con 
facilità da parte dei destinatari; 
 analiticità, l’intera attività dell’impresa dovrà essere scomposta in attività di minore 
dimensione in modo che possa essere più facilmente e puntualmente sottoposta a 
controllo; 
 fedeltà alla realtà operativa, dovranno essere utilizzati solamente dati che possono 
trovare un riscontro oggettivo, escludendo dati del tutto arbitrari, frutto di 
valutazioni soggettive del controller. 
 
2.9Peculiarità del sistema produttivo delle aziende sub fornitrici 
Il sistema produttivo può essere definito come ―un insieme di uomini, mezzi, macchine, 
attrezzature ed organizzazioni legate da un flusso comune di materiali e informazioni 
finalizzato alla trasformazione di materiale grezzo in prodotti finiti
1‖. 
 
I sistemi di produzione possono essere distinti in funzione di due caratteristiche 
essenziali: 
 modalità cui viene realizzato il volume di produzione; 
 rapporto esistente tra attività produttiva e domanda di prodotto da parte del cliente. 
 
In base alla prima caratteristica è possibile distinguere tre tipologie di processi 
produttivi: 
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 produzione unitaria (job shop): il processo produttivo è incentrato esclusivamente 
alla produzione di un singolo prodotto che presenta caratteristiche uniche 
specificate di volta in volta dal cliente; 
 produzione a lotti:(batch) il sistema produttivo è organizzato per l’ottenimento di 
una varietà  di prodotti secondo una prestabilita quantità che rappresenta il lotto 
di produzione; 
 produzione continua: viene realizzato un unico prodotto a cui è destinato l’intero 
processo produttivo. Solitamente tale tipo di processo viene adottato dalle 
imprese siderurgiche, chimiche, petrolifere ecc.. 
 
Invece, in base alla seconda caratteristica possono essere distinti due tipologie di sistemi 
produttivi: 
 
 produzione su commessa, il processo produttivo inizia su esplicita iniziativa del 
cliente che si rivolge all’azienda per la fabbricazione di un determinato prodotto. 
In tale tipologia rientrano tre particolari sotto categorie: 
o E.T.O (Enginner to order- Progetta sulla base dell’ordine), tale sistema 
produttivo prevede inizia la progettazione solamente dopo aver acquisto 
l’ordine da parte del cliente. Solo al momento della conferma d’ordine 
sono attivate le operazioni di progettazione e ingegnerizzazione; 
o M.T.O (Make to order - Produci sull’ordine), sistema analogo al 
precedente con la differenza che le attività di progettazione e 
ingegnerizzazione sono anticipate rispetto al momento di acquisizione 
dell’ordine; 
 
 produzione in serie (o continua), il processo produttivo è organizzato in base alle 
caratteristiche della domanda, nel senso che la quantità da produrre è determinata 
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in funzione dell’analisi del mercato sia per ciò che concerne la domanda sia per 
quanto riguarda l’offerta e dunque il comportamento di eventuali competitor1. 
 
Nelle aziende subfornitrici del settore alta moda, dove vengono realizzati prodotti 
completamente rinnovati di stagione in stagione, la produzione avviene secondo quello 
che è definito il sistema produttivo su ―commessa di lavorazione‖. 
É possibile rappresentare l’intero processo produttivo di un’azienda sub fornitrice 
facendo ricorso a un semplice grafico capace di evidenziare il processo: 
 
Tale processo produttivo evidenzia come il processo produttivo di un’azienda fornitrice 
preveda la lavorazione di due commesse distinte per ogni collezione. La prima 
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commessa fa riferimento all’ordine di campionario ricevuto dal cliente. In tale fase 




Il settore moda proprio per la sua continua evoluzione non è in grado di stabilire e 
concordare quali saranno le materie prime utilizzate nella successiva stagione per cui 
nel momento della contrattazione viene stabilito con il cliente un accordo che fa 
riferimento al costo della manodopera utilizzata nello sviluppo e realizzazione del 
campione. Sarà cosi accordato un prezzo che generalmente spazia dal 200% al 300% del 
successivo prezzo di produzione. L’ordine di campionario del settore moda viene 
accettato solo su delle previsioni, in quanto il cliente si riserva di cambiare modelli e 
stili costantemente a seguito delle valutazioni degli esperti di moda che valutano il 
campione realizzato, richiedendo di effettuare modifiche volte a catturare la tendenza 




A seguito della realizzazione del campionario e terminata la campagna vendite sarà 
ricevuto l’ordine da parte del cliente circa le quantità da produrre. In questa fase il 
prezzo di vendita riguarda la completa distinta base comprensiva dei materiali necessari 
alla realizzazione e il costo della manodopera. Sarà cosi concordato con il cliente il 
prezzo finale che può variare a seguito di politiche commerciali adottate dal fornitore, 




La differenza generale tra le aziende sub fornitrici e quelle con produzioni in serie è 
rappresentata dalla relazione tra l’inizio della produzione e la domanda da parte della 
clientela. Oltre a questa caratteristica principale si trovano altre differenze riguardanti 
numerosi aspetti della gestione come ad esempio la produzione, la tipologia di prodotti 
realizzati, la fissazione del prezzo di vendita ecc. 
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A. Tessitore, I costi nelle aziende di produzione, Milano, Isedi 1974, pag. 87. 
 
2
Saviolo S., Corbellini E., La scommessa del Made in italy ed il futuro della moda italiana. Etas, 2004, pag. 74. 
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Di seguito sono confrontate le due tipologie di sistemi produttivi secondo le loro 
caratteristiche e peculiarità: 
 il grado di omogeneità del prodotto, nella produzione in serie i prodotti sono 
caratterizzati da caratteristiche standard, e il prodotto rappresenta il massimo 
grado di standardizzazione, mentre nelle aziende che producono su commessa, i 
prodotti sono studiati e realizzati secondo specifiche esigenze del cliente; 
 struttura produttiva, contrariamente alle aziende che producono in serie, dove la 
struttura è rigida e basata su impianti specifici, quella relativa alle aziende che 
producono su commessa è una struttura flessibile capace di incorporare le 
esigenze produttive richieste dal cliente; 
 tempi di produzione, nella produzione su commessa il tempo necessario alla 
produzione e di consegna viene di volta in volta concordato con il cliente, mentre 
le aziende che operano in serie, il tempo di consegna è costantemente aggiornato 
per seguire il ritmo delle fluttuazioni delle vendite; 
 prezzo di vendita, contrariamente a quanto avviene per i prodotti realizzati in 
serie, dove il prezzo è legato all’andamento della domanda e dell’offerta, il 
prezzo del prodotto realizzato su commessa è concordato prima dell’inizio della 
produzione, anche se, nel caso in cui si tratti di prodotti non perfettamente 
definiti da parte del cliente, rimane legato a variabili concordate, dovute a 
modiche richieste dal cliente con l’avanzamento del processo; 
 magazzino, nelle aziende che operano su commessa la produzione inizia dopo 
aver ricevuto la conferma d’ordine da parte del cliente per cui il magazzino 
prodotto finito non esiste. Le imprese che operano in serie invece, sono basate su 
una produzione che entrerà completamente a magazzino per essere prelevata in 
funzione alla domanda di mercato. 
 
2.10 Il processo di predisposizione e controllo del budget e il ruolo 




2.10.1 Il budget economico di collezione 
Il budget di collezione rappresenta la situazione che l’azienda si attende nel futuro per 
ciò che concerne gli aspetti economici della gestione, detto in altri termini l’andamento 
dei costi e dei ricavi
1
. 
Nelle aziende del settore moda, così come nelle aziende subfornitrici del settore, la 
stagionalità incide anche sulla formulazione del budget. 
 
Il budget delle aziende subfornitrici prenderà così a riferimento l’arco temporale 
necessario allo sviluppo e produzione concernente l’intero ciclo delle due principali 
stagioni. Il budget annuale è diviso a sua volta in sotto budget relativi alle stagioni, che 





Il budget redatto dalle imprese subfornitrici del settore moda sarà caratterizzato da un 
grado elevato d’incertezza e aleatorietà rispetto ad altri tipi di aziende in quanto la 
lavorazione dei campioni o dei prodotti finiti verrà avviata su richiesta del cliente e si 
tratta di prodotti tra loro differenziati oppure da progettare ex novo per adattarsi alle 
specifiche esigenze espresse dal richiedente. Riuscire quindi a prevedere con sufficiente 
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Saviolo S., Corbellini E., La scommessa del Made in italy ed il futuro della moda italiana. Etas, 2004, pag. 85. 
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previsione quali saranno i costi e i ricavi, quale sarà l’andamento finanziario ecc. è di 
difficile se non d’impossibile previsione1. 
 
Al contrario per le imprese subfornitrici di prodotti omogenei tale procedimento 
risulterà di più facile elaborazione. Ad esempio nelle aziende che operano in serie, se 
l’area commerciale ha come obiettivo quello di aumentare le vendite da 10.000 a 12.000 
pezzi in un anno, la stima dei costi sarà di più semplice previsione, poiché i prodotti 
sono tra loro più omogenei, cosicché anche la stima delle altre variabili che dovranno 
essere inserite nel budget saranno effettuate con un grado di precisione maggiore. 
 
Al fine di ottenere una migliore rappresentazione della situazione aziendale è opportuno 
procedere all’aggiornamento del budget nei momenti in cui l’azienda riceve l’ordine 
relativo al campionario e nel momento in cui termina la campagna vendite: 
 
 budget relativo alle prossime collezioni; 
 budget riguardante le collezioni di cui è stato realizzato campionario; 
 budget relativo agli ordini di produzione già acquisiti. 
 
La prima categoria fa riferimento al primo budget predisposto dall’azienda 
subfornitrice, caratterizzato dal massimo grado d’incertezza e aleatorietà. Sulla base 
degli obiettivi strategici, e in base all’analisi delle vendite delle passate stagioni del 
cliente di riferimento, sarà redatto un budget delle prossime collezioni. In tale fase non 
si conosce assolutamente quello che sarà l’ordinativo esatto del campionario e la 
successiva produzione ordinata dal cliente con cui esiste una collaborazione già 
consolidata o dal nuovo cliente acquisito di recente. 
 
Il problema principale nella redazione del budget risiede proprio nel valorizzare i 
probabili ricavi ed i probabili costi futuri. Bisogna inoltre precisare che anche se detto 
se budget fosse basato esattamente sulla serie storica dei fatturati e dei costi relativi a 
ogni cliente con cui esiste una collaborazione pluriennale, la stima risulterebbe 
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Saviolo S., Corbellini E., La scommessa del Made in italy ed il futuro della moda italiana. Etas, 2004, pag. 86. 
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comunque imprecisa, poiché, oltre alle quantità, nel sistema moda la grande varietà dei 
materiali e delle lavorazioni utilizzate per la realizzazione dei vari modelli potrebbe 




Tuttavia l’inserimento nel budget annuale anche di questi valori presenta una propria 
utilità in quanto offre utili informazioni al management; ad esempio dalle elaborazioni 
effettuate il budget potrebbe segnalare una capacità produttiva esuberante relativa al 
periodo di tempo preso come base di riferimento. 
 
La seconda categoria di budget preso in considerazione è quello riguardante le 
collezioni di cui è stata terminata la fase di prototipia e campionario, in cui si conosce 
la varietà dei modelli e dei campioni effettuati con il relativo costo delle materie prime 
utilizzate e delle lavorazioni necessarie richieste dal cliente. 
 
La valorizzazione degli input di tale budget risulta già più affinata del precedente, 
poiché sulla base del numero dei campioni realizzati può essere fatta una stima del 
successivo ordine produzione. Si riesce a catturare, anche se limitatamente, la strategia 
adottata dal cliente per la collezione futura. Esistono così collezioni costituite da molte 
varianti modelli, inteso non tanto come forma del campione, ma come variante della 
struttura delle lavorazioni e collezioni basate su poche varianti delle lavorazioni 
effettuate, ma al contempo molti colori diversi. 
 
Com’è facile capire, la variazione delle lavorazioni avrà un costo maggiore della 
semplice variazione del colore, giacché saranno necessari, macchinari, strumenti, e studi 
di messa in produzione diversi, atti alla realizzazione dell’ordine di produzione. Al 
contempo, la semplice variazione del colore non genera tali costi, e sarà necessaria una 
sola modifica della materia prima utilizzata. 
 
Infine, la terza categoria di budget è quello relativo agli ordini di produzione già 
acquisiti. Suddetto budget valorizza i budget precedenti in modo definitivo. Terminata 
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Saviolo S., Corbellini E., La scommessa del Made in italy ed il futuro della moda italiana. Etas, 2004, pag.97. 
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la campagna vendite da parte del cliente, il subfornitore riceverà l’ordine definitivo 
delle quantità da produrre nelle diverse varietà e colori, in cui saranno inserite anche le 
date richieste di consegna. In tale fase saranno inseriti nel budget i ricavi presunti, 





Interessante risulta l’analisi degli scostamenti effettuata a seguito della predisposizione 
del seguente budget. In un’azienda subfornitrice, in cui le quantità vendute sono 
predeterminate sulla base di ordini, lo scostamento più rilevante è quello relativo 
all’inefficienza nella fase di produzione. 
 
2.10.2 Il ruolo della contabilità dei costi nelle imprese subfornitrici del 
settore moda 
La rilevazione dei costi nelle imprese che producono in subfornitura riveste assoluta 
rilevanza sia per ciò che concerne la gestione sia per un’efficace azione di controllo, 
interessando ogni fase procedurale della realizzazione di una collezione. 
Come tutte le imprese, anche quelle trattate in questa tesi richiedono adeguati strumenti 
informativi che supportino sia il momento prettamente decisionale, così da poter 
assumere provvedimenti in modo ragionato e consapevole, sia l’attività di controllo 
della gestione, consentendo di effettuare verifiche attente degli andamenti aziendali e di 





Nel processo di costruzione di un sistema di contabilità industriale il primo passo 
consiste nel circoscrivere l’oggetto di costo, ovvero, l’entità a cui assegnare, con idonee 
tecniche di calcolo, la quota parte dei costi complessivamente sostenuti dall’azienda. 
Una sua corretta determinazione non può prescindere dal considerare due dimensioni di 
analisi: quella spaziale e quella temporale. In altri termini, gli oggetti di costo per essere 
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Saviolo S., Corbellini E., La scommessa del Made in Italy ed il futuro della moda italiana. Etas, 2004, pag. 114. 
2Per una disamina approfondita sulle possibilità di impiego della contabilità dei costi nell’economia delle 
imprese si veda: G.Cavazzoni, Il sistema del controllo di gestione. Strumenti per le decisioni operative aziendali, 
Torino, Giappichelli, 2004, pag. 49. 
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compiutamente individuati vanno definiti sia nell’ampiezza e nella complessità (aspetto 




Riguardo alla prima dimensione, l’oggetto di costo può essere fatto coincidere con una 
specifica operazione, ad una fase di lavorazione o anche, come spesso avviene ad un 
singolo prodotto. 
Con riferimento alle aziende subfornitrici del settore moda, l’oggetto di costo nella sua 
dimensione spaziale può essere fatto coincidere con i seguenti elementi: 
 singolo prodotto; 
 singola collezione; 
 gruppo di collezioni (ad es. Collezione Donna A/I+P/E); 
 cliente servito. 
 
Riguardo invece alla seconda dimensione, per poter attribuire correttamente i costi agli 
oggetti è necessario individuare l’unità temporale di riferimento. In genere vengono 
assunte due unità temporali, di cui una di base (ad esempio, il mese) e l’altra che ne 
costituisce un suo multiplo (ad esempio, il trimestre o l’anno), in modo tale da riuscire a 





Con riferimento alle imprese trattate in questa tesi, l’unità temporale di riferimento è 
senz’altro la stagione che rappresenta un ciclo economico a sé stante e in un certo senso 
indipendente dagli andamenti che interessano altri periodi dell’anno. 
 
2.10.2.1 I costi varietà e i costi collezione 
Nelle aziende che realizzano prodotti in subfornitura, per le grandi aziende di moda, 
l’analisi dei costi è ostacolata dalla presenza elevata di quelli che comunemente 
vengono chiamati ―costi varietà‖. 
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A. Tessitore, I costi nelle aziende di produzione, Milano, Isedi 1974, pag. 71. 
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 D. Amodeo, I costi comuni nell’aspetto funzionale, Milano, Giuffrè, 1991, pag. 74. 
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Il prodotto moda, infatti, per aver successo sul mercato, deve necessariamente possedere 
marcati caratteri di novità e di differenziazione. Ecco che, le richieste provenienti da 
parte delle aziende clienti volte ad una ricerca dell’efficacia produttiva portano ad una 
diminuzione dell’efficienza e dell’economicità della gestione. 
 
La compresenza delle due anime, razionale ed emozionale nelle imprese di moda, 
genera, quindi, attraverso le richieste ai subfornitori, notevoli difficoltà sia a livello di 
complessiva gestione aziendale, sia, nello specifico, in termini d’individuazione dei 
costi e della loro allocazione ai prodotti e ai processi. 




 l’ampiezza che include modelli, taglie e colori; 
 l’innovazione, che si traduce in nuovi prodotti e nuove lavorazioni rispetto sia 
agli anni precedenti sia ai concorrenti; 
 l’articolazione che deriva dalla varietà della domanda (ad esempio per funzioni 
d’uso e per fasce di prezzo). 
 
Con riferimento ai singoli driver, ovvero ai generatori di varietà, le conseguenze 
originate dalla varietà stessa si hanno sulla produzione (ad esempio, maggior numero di 
pellami, accessori ecc. e quindi, di fornitori richiesti) ma anche sotto un profilo 
prettamente economico (diseconomie di acquisto o impossibilità di attuare economie di 
scala). 
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 seguente sono riportati le principali cause generatrici di varietà, gli effetti 
connessi e le relative perdite di valore. 
 
L’elevata presenza di tali costi genera difficoltà in sede di determinazione del costo di 
prodotto, e quindi del relativo prezzo di vendita, a prescindere dal sistema di contabilità 
industriale adottato. 
 
Nel caso in cui, infatti, venga adottato un sistema basato sul metodo del full costing, i 
costi varietà, se considerati specifici per collezione, diventano, immancabilmente, 




L’impostazione full costing si fonda sul principio dell’assorbimento integrale dei costi, 
secondo il quale il costo di tutti i fattori impiegati deve concorrere alla determinazione 
del costo totale dell’oggetto di calcolo3. 
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Rielaborazione da F.M. Sciuccati - P. Varacca Capello, Il sistema moda e la gestione della varietà, in Economia 
e Managment, 1999. 
 
2
S. Terzani, Controllo di gestione nelle imprese di alta moda, Franco Angeli, 2007, pag. 78. 
3
L.Cinquini, Strumenti per l’analisi dei costi, Terza Edizione, 2008, pag. 45. 
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Il principio dell’assorbimento integrale dei costi pone il problema dell’allocazione dei 
costi, più precisamente dei costi non attribuibili in modo diretto, e quindi 
dell’individuazione di idonei coefficienti di riparto. 
 
Sulla base di questo principio, di carattere generale, possono essere individuate cinque 
fasi principali, nel processo di assegnazione dei costi ai prodotti: 
 
1. individuazione e allocazione dei costi diretti industriali; 
2. determinazione di un piano dei centri di costo; 
3. scelta degli elementi di costo da includere nel calcolo e dei criteri di 
localizzazione  dei costi nei centri di costo; 
4. attribuzione dei costi dei centri intermedi ai centri di costo finali previa 
definizione di opportune basi di ripartizione; 
5. imputazione dei costi all’oggetto di calcolo. 
  
 
Fonte: P.Lizza, Il controllo di gestione per l’analisi ed il miglioramento della performance aziendale, 




La definizione del piano dei centri e la scelta di idonei coefficienti di riparto 
costituiscono, per qualsiasi impresa, un momento particolarmente delicato per il 
successo dell’intero sistema di controllo di gestione1. 
 
Indiscussa è la rilevanza di entrambi questi aspetti anche nell’ambito del settore 
d’indagine in quanto i costi indiretti, come, ad esempio, i costi di collezione hanno 
spesso un’incidenza notevole. 
 
I costi di collezione fanno riferimento a tutti quei costi indiretti relativi allo sviluppo e 
progettazione del campionario sostenuti all’inizio di ogni collezione. Tra questi 
rientrano, in special modo il costo degli immobili e dei macchinari adibiti 
esclusivamente alla progettazione e realizzazione dei prototipi e dei campioni. 
 
Inoltre, con riferimento sempre ai costi di collezione, di notevole entità sono i costi 
relativi al personale dirigenziale che si occupa del mantenimento dei contatti con il 
cliente. 
 
Il Product development manager assiste, infatti, il cliente nelle scelte dei prototipi e dei 
campioni, traducendo le sue richieste al reparto modelleria, che si occupa di sviluppare 
e produrre materialmente il campione. Tale ruolo prevede frequenti riunioni con il 
cliente, ed incontri ripetuti, al fine di ridurre i tempi di realizzazione del campionario, 
che come ricordato rappresenta uno dei fattori principali nelle aziende che operano nel 
settore moda. 
 
La ripartizione dei costi indiretti di collezione e di varietà su base volumetrica, potrebbe 
portare inoltre, ad un sovvenzionamento incrociato tra i prodotti. Più precisamente, con 
una ripartizione volumetrica dei costi, i prodotti con un elevato contenuto stilistico e 
creativo possono essere avvantaggiati rispetto a quelli più standardizzati, venduti in 
volumi più elevati, ma caratterizzati da una minore complessità. Problemi similari 
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emergono anche, se vengono adottati sistemi di contabilità a costi variabili. Anche con 
questo metodo, ad influire negativamente è la sopra indicata difficoltà nell’attribuire i 
costi varietà e i costi collezione, considerando che il criterio di ripartizione basato sui 
volumi costituisce, di fatto, uno dei parametri più utilizzati nell’ambito di questi sistemi 
di cost accounting. 
La complessità del processo di sviluppo e produzione delle collezioni, evidenzia così 
una serie di costi difficilmente attribuibili ai singoli prodotti se non con criteri arbitrari. 
Ecco che, al fine di individuare correttamente il costo di ogni singolo prodotto, la 
soluzione più idonea è quella di adottare criteri di ripartizione dei costi indiretti basati su 




Activity based costing nelle aziende operanti nel settore moda. 
 
Il principio funzionale è un fondamentale criterio d’imputazione dei costi indiretti se 
abbiamo l’esigenza di conoscere un costo che si approssimi il più possibile al reale 
consumo di risorse da parte dell’oggetto. È in relazione a quest’ultimo problema che la 
contabilità per centri di costo mostra i primi limiti nel contesto produttivo moderno, in 
cui le nuove tecniche/tecnologie produttive e la pressione competitiva cambiano il modo 
di organizzare e gestire l’azienda. 
 
Con riferimento al comparto moda si è avuto un incremento elevato dei costi indiretti a 
scapito dei diretti dovuto ad una sempre maggiore complessità nel processo produttivo. 
Oggi infatti, con una competitività basata, soprattutto, sulla diversificazione e sulla 
qualità dei prodotti e dei servizi collegati, le imprese che intendono continuare ad essere 
concorrenziali sul mercato dovranno cambiare la loro struttura e, pertanto, sostenere 
costi decisamente più alti. 
Pur realizzando prodotti quasi unici e dotati di un’elevatissima qualità, giacché le 
lavorazioni sono in prevalenza manuali, si potrebbe pensare ad una prevalenza dei costi 
diretti, ma le imprese del settore risentono, invece, di una forte incidenza di costi 
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indiretti, come ad esempio i costi relativi allo sviluppo del campionario e i costi relativi 
alla qualità, difficilmente attribuibili ai singoli prodotti
1
. 
Tali casistiche vengono risentite inoltre, anche dalle aziende subfornitrici che 
rappresentano i partner strategici delle grandi imprese leader, e che quindi collaborano 
con le stesse non solo nella fase produttiva, ma anche nella fase di sviluppo e 
progettazione dei prototipi e campioni
2
. 
Ciò premesso, si comprende, quindi, come nell’ambito dei sistemi di cost accounting, la 





Le fasi logiche d’implementazione di un sistema di calcolo dei costi basato sulle attività 
possono essere sintetizzate nei punti spiegati di seguito. 
 
Individuazione delle attività che contribuiscono alla realizzazione dell’oggetto di 
riferimento. 
 
L’identificazione delle attività costituisce il primo e forse più importante problema da 
affrontare nella realizzazione di un sistema activity-based
4
. 
Le attività sono rappresentate dallo svolgimento delle operazioni che le persone fanno 
all’interno dell’azienda utilizzando input, collegate fra loro al fine di ottenere un 
determinato output. 
Alcuni esempi di attività presenti in un’azienda subfornitrice di accessori in pelle 
possono essere: 
 relazioni con clienti; 
 trasferte presso le sedi dei clienti; 
                                                          
1Il controllo di qualità rappresenta un attività di grande rilievo nell’economia dell’imprese imprese di alta moda e 
delle relative aziende subfornitrici. È infatti fondamentale che capi che costano spesso cifre ragguardevoli 
arrivino al cliente ―perfetti‖. 
2
Riguardo ai costi di qualità e alla loro articolazione in costi di prevenzione, costi di ispezione, costi per 
difettosità rilevata all’interno e costi per difettosità rilevata all’esterni si veda: R.H.Garrisono-E.W.Noreen. 
Managerialaccounting, New York, McGraw-Hill, 2003. 
3
Nelle imprese che vedono nello sviluppo e nelle progettazione il maggiore addensamento di costi, conviene 
impiegare metodoligie diverse (da quelle del Full Costing), quale quella per attività. P.Lizza, Controllo di 
gestione, Giuffrè, 2007, pag. 76. 
4L.Cinquini, Strumenti per l’analisi dei costi, Terza edizione, pag. 87. 
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 disegno campione su CAD; 
 acquisto materie prime; 




 timbratura con logo cliente; 
 gestione ordini; 
 rifinizione e collaudo; 
 immagazzinaggio materie prime; 
 imballaggio prodotti finiti. 
 
Attribuzione dei costi delle risorse alle singole attività, mediante cost driver che 
esprimono una misura dell’ammontare di risorse impiegate nel loro svolgimento. 
 
Una volta definita la mappa delle attività si procede a determinare il costo che le attività 
stesse assorbono nel corso dello svolgimento delle attività. 
Tale processo avviene mediante il ribaltamento dei costi delle risorse sulle attività 
attraverso dei resource drivers, in grado di assegnare ad ogni attività un costo, ad ogni 
specifica attività, il più possibile preciso. 
 
Esempi tipici di resource drivers sono: 
 numero di persone impegnate; 
 superficie occupata; 
 terminali utilizzati. 
 
Attribuzione dei costi delle attività all’oggetto di costo di riferimento attraverso activity 
cost driver che esprimono una misura della frequenza ed intensità della loro domanda 




Una volta terminata la fase di attribuzione dei costi alle singole attività, bisogna 
procedere all’identificazione dei fattori che generano la domanda o il consumo di 
attività da parte dell’oggetto di costo. 
 
Tale indagine può essere compiuta attraverso interviste rivolte ai responsabili delle 
funzioni e ai loro collaboratori al fine di raccogliere informazioni circa le modalità di 
svolgimento del lavoro all’interno delle funzioni, le risorse impiegate, e i fattori in 





Un esempio di questi fattori, o meglio activity costs driver, applicato alle attività 
relative alla produzione dei campioni, o a quelle relative alla produzione dei prodotti 




L’activity based costing è quindi un metodo per ripartire i costi in base alle quantità di 
risorse che un prodotto o un servizio consuma, permettendo alle aziende che lo 
implementano, un monitoraggio del processo di formazione del valore. Tale sistema 
permette inoltre, un’elevata accuratezza della rilevazione dei costi anche in imprese 
operanti in contesti competitivi con elevata differenziazione e come abbaiamo visto 
anche alle imprese che rivestono il ruolo di partner strategico delle stesse
2
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Giacosa E., Economiadelle aziende di abbigliamento,Giappichelli, 2011, pag. 98. 
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Allo stesso modo però, suddetto metodo risulta costoso sia nella fase di 
implementazione che nella fase di mantenimento, pertanto difficilmente si ritrova nelle 
imprese subfornitrici locali, dove, oltre alla mancata possibilità di sostenere il costo di 









3.1 L’azienda Luxury Bags 
Si spendono fiumi di parole sul famoso distretto della pelletteria, dove le eccellenze 
produttive sono tutte concentrate in un fazzoletto di territorio che rappresenta il centro 
mondiale del settore. Aziende artigiane medio piccole con storie pluriennali alle spalle, 
famiglie che hanno investito risorse e vite intere per lasciare un segno tangibile in un 
settore che adesso fa da traino a tutta l’economia italiana1. 
 
Un distretto perlopiù concentrato nell’area fiorentina che da Firenze si estende a est 
verso Pontassieve, a ovest verso Scandicci e a sud est in direzione del Valdarno e che 
sempre più negli anni, ha sviluppato una produzione di borse, portafogli e accessori in 
pelle per le griffe. Un distretto quindi costituito da aziende di pelletteria che negli anni 
hanno avuto una conversione da artigiani no-brand dal grande saper fare e dallo scarso 
saper vendere, a contoterzisti dei grandi marchi del segmento del lusso, intenti a 
costruire una filiera produttiva efficace ma allo stesso tempo articolata, adattandola alle 
esigenze delle griffe. 
 
In pochi anni il polo fiorentino della pelletteria di lusso ha triplicato la produzione, 
diventando il più importante centro manifatturiero al mondo di questo segmento. Oggi il 
distretto del Lusso dell’area toscana che rappresenta l’eccellenza mondiale della filiera 
cuoio - pelle - calzature conta circa 2.500 aziende specializzate in borse portafogli 
valigie e calzature, con 17mila addetti e secondo le ultime stime di Confindustria 
Firenze, quasi 7,2 miliardi di euro di volume d’affari. 
 
In questo contesto si inserisce la pelletteria Luxury Bags con sede a Scandicci nata nel 
1990 quando Miss B, forte della propria esperienza nel mondo della pelle, decide di 
mettersi in proprio, fondando quella che ancora oggi continua a essere un’azienda di 
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Nel tempo la crescita è stata una costante, sia dal punto di vista quantitativo che 
qualitativo. Oltre alla qualità tangibile riferibile al prodotto realizzato in modo 
eccellente, negli anni l’azienda ha saputo sviluppare la propria attività a 360° gradi 
migliorando l’organizzazione, la logistica, il rispetto delle normative e migliorando la 
fase di condivisione degli obiettivi prefissati con le maestranze interne e con i gruppi 
esterni della catena di produzione. 
 
Per rendere sostenibile la crescita effettuata e avere possibilità di ulteriore espansione, si 
è dotata di un immobile produttivo di circa 2.000 mq ed ha inserito nel ciclo produttivo 
macchinari e strumenti tecnologicamente avanzati che permettono di coniugare la 
realizzazione di prodotti di altissima qualità con tempi di sviluppo e produzione 
altamente competitivi. 
 
Proprio in quest’ambito, fin dal 2003 l’azienda ha deciso di inserire al proprio interno il 
sistema di disegno automatico CAD al fine di ridurre i tempi di progettazione e sviluppo 
precedente svolto manualmente con dei cartamodelli. Sempre il sistema CAD ha inoltre 
diminuito i tempi di calcolo della distinta base, calcolando in automatico la quantità 
necessaria di pelle o tessuto necessaria per poter realizzare il prodotto finito. 
 
Luxury Bags produce quasi esclusivamente borse per importanti griffe della moda 
internazionale, realizzando internamente la fase di sviluppo e progettazione di nuovi 
modelli e affidando alla rete esterna di subfornitori di secondo livello la fase produttiva 
al termine della campagna vendite effettuata dai clienti. Le borse realizzate sono di 
altissima qualità e sono realizzate in tutti i materiali possibili fino ad arrivare all’utilizzo 
di pellami pregiato come struzzo, alligatore, pitone e rettili in generale. 
 
Il punto di forza dell’azienda analizzata è la prontezza di risposta nei confronti dei 
propri clienti, la puntualità nelle consegne, la messa a punto dei modelli e la risoluzione 
delle eventuali problematiche che emergono durante le lavorazioni, senza contare la 
massima disponibilità con cui affianca il cliente pur di raggiungere l’obiettivo comune. 
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3.2 Struttura organizzativa 
L’azienda Luxury Bags ha acquisito negli anni il ruolo di partner strategico per sei 
diversi marchi presenti nel settore internazionale della moda. Con essi ha stabilito un 
rapporto di tipo esclusivo al fine di garantire una collaborazione prolungata negli anni e 
poter cosi contare su un rapporto duraturo. La struttura organizzativa adottata 
dall’azienda è quella relativa a una struttura piramidale per le operazioni di 
amministrazione e controllo mentre nella fase di sviluppo e produzione viene adottata 
una struttura a matrice. 
 
La struttura a matrice è contraddistinta da due livelli organizzativi, il primo è 
contraddistinto dalle funzioni dell’impresa che serve l’intera operatività aziendale ed ha 
carattere permanete (sviluppo e progettazione, acquisti, produzione, controllo qualità e 
logistica); il secondo è rappresentato dai responsabili delle varie linee (o project 
manager) i quali sono invece responsabili esclusivamente del raggiungimento degli 
obiettivi prefissati in rapporto ad ogni cliente. 
 
Tale modello prevede che ogni lavoratore è sottoposto alla direzione di due 
responsabili, da una parte il responsabile della funzione di appartenenza e dall’altra il 
project manager. Ai responsabili di funzione viene associato un centro di costo, e 
vengono responsabilizzati sulla propria unità funzionale, ma anche, sui costi 
preventivati in fase di trattazione con il cliente. 
 
Il project manager, infatti, nella realizzazione della programmazione dei costi riferiti a 
ogni collezione si rivolge ai responsabili dei vari dipartimenti funzionali, reputati i veri 
specialisti delle particolari attività in essi svolte, che gli forniscono le loro previsioni. 
Tale modello prevede così un elevato grado di corresponsabilità esistente tra il capo 
funzione e i responsabili delle varie linee dei clienti: il primo è artefice della previsione 
dei costi, circa l’attività svolta dal suo reparto in relazione alle richieste del cliente 
mentre il secondo è coordinatore delle attività svolte dai diversi reparti e responsabile 
del rispetto dei tempi di realizzazione sia del campionario che della produzione e del 




Suddetta struttura richiede un grado di coordinamento maggiore rispetto a quella 
richiesta in altre modalità organizzative, rappresentando quindi uno dei principali punti 
di debolezza che però viene superato con frequenti riunioni periodiche al fine di 
aumentare il grado di coordinamento tra i responsabili. 
Un’esemplificazione della struttura a matrice adottata nell’azienda Luxury Bags è 
raffigurata nella seguente figura. 
 
Le frecce verticali stanno a indicare come le funzioni forniscono le loro risorse e 
capacità necessarie allo svolgimento di una particolare sotto-attività per lo sviluppo e la 
successiva produzione di una collezione, mentre le frecce orizzontali evidenziano il 
compito di ogni project manager nel coordinare le risorse fornitegli dalle diverse aree 
aziendali. 
 
3.3 Il sistema di budget in Luxury Bags 
Nell’attuale contesto manageriale, il budget è lo strumento generalmente utilizzato per 
pianificare e controllare la gestione annuale. 
89 
 
La logica su cui si basa resta intatta, a tutti gli effetti, anche se i sistemi cui fa 
riferimento hanno subito negli ultimi anni interessanti innovazioni. 
 
L’esigenza di fissare obiettivi a breve, ragionevolmente conseguibili, e di controllare 
periodicamente i risultati realizzati è un problema di vitale importanza nella gestione 
dell’impresa moderna1. 
 
Come precedentemente ricordato il Budget delle aziende operanti nella supply chain del 
settore moda attiene ad un arco temporale relativo alla sommatoria delle due collezioni 
P/E A/I che si estendono ciascuna, dal momento in cui vengono sviluppati e realizzati i 
primi prototipi/campioni fino al momento in cui vengono consegnati i prodotti finiti. 
Tale ―Budget di stagione‖ sarà quindi suddiviso in due collezioni che a sua volta 
vengono ripartite nella linea donna e uomo. Ulteriore suddivisione sarà generata in 
riferimento al cliente servito. La figura seguente esplicita la suddivisione del budget 
realizzato in Luxury Bags. 
 
 
Ogni singolo budget di collezione si compone di vari sottobudget, tra cui il budget delle 
vendite, il budget della produzione e il budget degli approvvigionamenti. A questi 
documenti, che, costituiscono il punto di partenza per la costruzione dell’intero sistema 
seguono altri tre budget di carattere generale come il budget economico, il budget 
finanziario e il budget patrimoniale. 
 
                                                          
1
Il Budget e il controllo di gestione per le PMI, F.Aloi, Ipsoa, 1997, pag. 58. 
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Come ricordato le aziende che operano nella supply chain del settore moda procedono 
all’analisi degli scostamenti e al successivo aggiornamento dei vari budget nei momenti 
in cui l’azienda riceve gli ordini relativi al campionario e nel momento in cui termina la 




3.3.1 Il budget relativo alle prossime collezioni in Luxury Bags 
Sulla base dei dati raccolti dai project manager, viene redatto il primo budget quando 
ancora non sono stati ricevuti gli ordini di campionario. Tale budget è caratterizzato dal 
massimo grado d’incertezza e aleatorietà. Sulla base degli obiettivi strategici, e in base 
all’analisi delle vendite riguardo alle passate stagioni, effettuate dal project manager del 
cliente di riferimento, sarà redatto il budget delle prossime collezioni. 
 
Il problema principale nella redazione di tale budget risiede nella valorizzazione dei vari 
ricavi e dei costi presunti. Tuttavia la redazione di questo budget potrebbe segnalare una 




Il budget delle vendite che rappresenta l’architrave della costruzione dei vari budget, 
viene elaborato dal controller insieme ai vari project manager sulla base dei dati raccolti 
dagli stessi e mediante un’analisi delle vendite delle grandi firme nelle passate stagioni. 
Oltre al costante contatto diretto con il cliente, essendo società generalmente quotate 
non risulta difficile acquisire informazioni circa l’andamento delle grandi aziende della 
moda. 
 
La figura seguente rappresenta gli obiettivi dei volumi e dei ricavi di vendita 
dell’azienda Luxury Bags suddiviso nelle quantità che saranno presumibilmente 






Come si evince da tale prospetto ci sono alcuni clienti che adottano politiche volte al 
continuo rinnovamento ed a una ricerca più accurata dei loro prodotti, sviluppando 
molti campioni ad ogni collezione e producendo un volume di prodotti finiti in 





Sempre con riferimento al primo budget sviluppato dal Luxury Bags in cui non ci sono 
dati certi sui campioni e la relativa produzione di prodotti finiti realizzati viene redatto il 
budget della produzione. Tale budget analizza i probabili costi di produzione sulla base 




Relativamente a questo budget come del resto il budget di vendita il valore rappresenta 
solamente una stima, in quanto i materiali che vengono acquistati variano di collezione 
in collezione, risultando per cui difficilmente stimabili sia il prezzo di vendita che il 
costo. L’unica valorizzazione certa attiene al costo della lavorazione che viene stimato 
attraverso il metodo del full costing. Anche in questo caso però, la varietà delle 
lavorazioni non permette di poter conoscere con certezza assoluta, quali saranno le 
richieste commissionate dal cliente per le collezioni future. 
 
Sulla base del budget delle vendite viene inoltre redatto il programma di produzione 
volto ad approfondire l’articolazione temporale della realizzazione della produzione. 
La figura seguente esplicita il piano di produzione della collezione P/E 2016 realizzata 




Tali valori rappresentano soltanto una stima, in quanto non sono stati ancora ricevuti gli 
ordini del campionario e della produzione. 
 
 
Il programma di produzione esprime le quantità che dovranno essere realizzate per la 
collezione Primavera Estate 2016 nei vari mesi, secondo le richieste del cliente e sulla 
base della strategia aziendale volta al perseguimento di un’efficienza produttiva. 
 
Riguardo alla fase di produzione alcuni clienti lasciano la possibilità di produrre i propri 
prodotti alle aziende subfornitrici, nel momento che le stesse ritengono più opportuno, 
indicando un’unica data di consegna, generalmente prossima al momento in cui 
vengono allestite le vetrine dei vari negozi. Tale possibilità permette di produrre i loro 
prodotti nei momenti di stasi produttiva, al fine di bilanciare il processo produttivo. 
 
Come si vede dal suddetto piano di produzione che evidenzia la programmazione 
produttiva, ci sono alcune aziende come ad esempio il ―Cliente 1‖ che richiedono una 
produzione e di conseguenza una consegna suddivisa in più mesi, ed altre come ad 
esempio ―Cliente 5‖ che permettono la consegna in un'unica data. 
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I loro prodotti vengono realizzati solitamente nel mese di agosto, quando alcuni clienti 
come ad esempio il ―Cliente 4‖ richiedono che non gli siano consegnati i prodotti al fine 
di poter effettuare inventari infrannuali. 
 
Sulla base del programma di produzione sarà inoltre redatto il programma concernente 
gli acquisti che dovranno essere effettuati. Tale programma prevede l’acquisto del 
materiale solamente relativo alla produzione in quanto le quantità realizzate nel 
campionario vengono prodotte in ―Conto Lavorazione‖ non acquistando perciò la 
materia prima necessaria. 
 
Come il programma di produzione permette di programmare le entrate finanziarie a 
seguito della vendita dei prodotti finiti, allo stesso modo il piano degli acquisti permette 
di programmare le uscite finanziarie. Come suddetto, relativamente ai costi della 
materia prima risulta difficilmente stimabile il valore che sarà acquistato. 
 
Simone Terzani, riguardo a questo aspetto scrive: ―Poiché i periodi immediatamente 
antecedenti la presentazione delle collezioni sono sempre molto concitati e dettati 
dall’esigenza di uscire in una data prestabilita con un certo numero di nuovi capi, spesso 
si genera una sorta di ―schizofrenia‖ negli stilisti, con continui cambiamenti nei modelli 
e con conseguente difficoltà, da parte degli uffici pianificazione e controllo, di stimare 
poi, a consuntivo, i costi da sostenere una volta che il modello effettivamente scelto sia 
entrato in produzione‖. 
 
3.3.2 Budget riguardante le collezioni di cui è già stato ordinato il 
campionario 
A seguito dell’ordine del campionario è possibile analizzare gli scostamenti tra quanto 
preventivato nel precedente budget con quanto realmente ordinato con il campionario 
oltre ad poter aggiornare le stime riguardo alla produzione dei prodotti finiti. Saranno 
analizzate le cause degli scostamenti cercando di capire le motivazioni sottostanti, che 




Si tratta di motivazioni esterne quando il cliente ha un trend negativo tale per cui si 
trova costretto a ridurre gli ordini ai propri subfornitori, mentre devono essere analizzate 
le cause interne se, nonostante una strategia espansiva da parte del cliente, vengono 
ridotti gli ordini a seguito di nuove collaborazioni con altri subfornitori. In questo caso 
dovranno essere analizzate le motivazioni che hanno portato il cliente a scegliere di 
collaborare con altri subfornitori, che possono magari garantire migliori date di 
consegna, miglior qualità, maggior flessibilità ecc. 
 
Come possiamo vedere dalla figura sottostante l’ordine definitivo del campionario 
genera una rivisitazione degli ordini di produzione, sia nelle quantità che nei valori. 
 
 
I prezzi unitari presenti nel prospetto di Budget sono valorizzati in questo caso, per 
semplicità di trattazione, come media di tutte le varianti realizzate da ogni cliente. I 
Product Development Manager a seguito dell’ordine di campionario creano una distinta 
base per ogni campione che sarà realizzato, inserendo al proprio interno il dettaglio 
delle quantità di materie prime necessarie e la manodopera diretta, suddivisa nelle varie 





Ad essi viene poi aggiunta una quota di costi indiretti che l’azienda Luxury Bags, 
tramite l’aumento o la diminuzione del prezzo di vendita, si riserva di modificare in 
sede di trattazione con il cliente al momento della ricezione dell’ordine di produzione. 
 
La gestione di un cliente genera dei costi sostanzialmente identici per quanto riguarda i 
costi indiretti, tale per cui, oltre ad un accordo precedentemente pattuito con il cliente al 
momento dell’inizio della collaborazione, nel caso in cui vengono ridotti o aumentati gli 
ordini, il prezzo di ogni singolo prodotto realizzato nella fase di produzione viene 
rispettivamente aumentato o scontato. 
 
Qui di seguito viene proposta una distinta base sviluppata in formato Excel ed utilizzata 




Il budget delle vendite modifica anche il budget della produzione, che sulla base della 
rivalutazione degli ordini ricevuti nel campionario, viene aggiornato al fine di verificare 
la redditività di ogni cliente. 
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Viene inoltre aggiornato anche il programma di produzione al fine di verificare se 
risultano momenti di stasi o di picco produttivi e poter cosi bilanciare la realizzazione 
dei prodotti finiti. 
 
Il budget della produzione relativo alla collezione Primavera - Estate 2016 adottato a 
seguito del campionario in Luxury Bags è rappresentato nella figura seguente. 
 
 
Valori espressi in migliaia di €. 
 
 
3.3.3 Budget relativo agli ordini di produzione già acquisiti 
Il Budget redatto in questa fase fa riferimento all’aggiornamento dei precedenti budget a 
seguito della ricezione dell’ordine di produzione al termine della campagna vendite. 
In tale budget vengono definite le quantità da produrre in modo definitivo, così come 
anche i costi. Molti dei prodotti realizzati in campionario infatti vengono scartati e non 
presentati nella campagna vendite. 
 
Attraverso la redazione di questo budget di collezione considerato definitivo è possibile 
analizzare in modo più analitico anche gli scostamenti di costo oltre a quelli di prezzo. 
 
La causa di uno scostamento di prezzo può essere generato da un’errata valutazione dei 
costi di produzione effettuata dai responsabili di funzione insieme al Product 
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development Manager in fase di compilazione della distinta base, oppure da un 
inefficiente consumo di risorse durante il processo produttivo. 
 
3.3.4 Il budget di tesoreria 
Nel sistema budgetario delle imprese di alta moda, un ruolo di primo piano è svolto dal 
budget finanziario e, al suo interno dal budget di tesoreria. Il budget finanziario analizza 
la fattibilità finanziaria delle collezioni a livello annuale, ma a differenza del budget di 
tesoreria, non evidenzia eventuali fabbisogni di liquidità che possono manifestarsi in 
determinati periodi dell’anno. 
 
La produzione, nella sua espressione fisica, si realizza mediante il ciclo tecnologico che 
non coincide con ciclo monetario dovuto all’acquisizione e quindi ai pagamenti dei 
fattori produttivi e agli incassi generati dalla vendita dei prodotti realizzati. I pagamenti 
delle risorse utilizzate avvengono generalmente dopo l’inizio della produzione mentre 
gli incassi si realizzano dopo l’avvenuta consegna. 
 
Nel settore trattato in questa tesi, la particolare articolazione temporale del processo di 
sviluppo del campionario, e realizzazione della produzione e vendita delle collezioni, 
comporta notevoli sfasamenti anche nell’arco dello stesso anno, tra momenti in cui si 
verificano le uscite monetarie e i momenti in cui si verificano le connesse entrate. Per 
questo motivo, è indispensabile monitorare con particolare attenzione i flussi di cassa 
prodotti dalla gestione e, dunque ricorrere a consuntivo, alla redazione del rendiconto 
finanziario e, a preventivo, ad appropriati budget di tesoreria. 
 









Bisogna inoltre considerare che le grandi aziende della moda, scelgono solitamente di 
ribaltare verso le aziende subfornitrici il costo dovuto allo sviluppo del campionario 
scegliendo tempi di pagamento diversi rispetto al pagamento dei prodotti finiti e 
considerevolmente lunghi in modo da avvicinare il più possibile l’uscita monetaria alla 
connessa entrata monetaria. 
 
Le aziende subfornitrici si troveranno cosi costrette a gestire momenti in cui si 
realizzano eccessi di liquidità positivi o picchi negativi in termini di flussi di cassa. 
 
La seguente figura rappresenta i flussi di cassa netti per singola collezione. 
Budget di cassa su base mensile
Gennaio Febbraio Marzo Aprile Maggio Giugno Luglio Agosto Settembre Ottobre Novembre Dicembre
Incassi
Cliente 1 3.000 6.000 900 80 700 1.350 500 780 2.000 2.500 800 3.000
Cliente 2 800 27 50 70 80 450 100 70 1.800 1.300 400 1.500
Cliente 3 900 80 89 54 22 511 322 80 50 90 70 45
Cliente 4 50 80 90 86 145 58 95 86 74 58 56 85
Cliente 5 70 56 58 86 90 84 12 26 56 58 78 100
Cliente 6 86 55 56 89 70 45 56 48 89 74 89 56
Totale Incassi 4.906 6.298 1.243 465 1.107 2.498 1.085 1.090 4.069 4.080 1.493 4.786
Pagementi
Materie Prime 4.500 5.800 70 800 821 1.159 186 89 1.865 2.500 1.000 2.300
Stipendi 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90
Affitti 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Leasing 210 145 190 130 225 110 210 145 190 130 225 110
Totale Pagamenti 4.820 6.055 370 1.040 1.156 1.379 506 344 2.165 2.740 1.335 2.520




Fonte: Rielaborazione da S. Terzani, Il controllo di gestione nelle imprese di alta moda. 
 
Tale grafico evidenzia come la stagionalità che caratterizza il settore, genera dei 
momenti di picco finanziario dovuti allo sviluppo delle nuove collezioni che sono 
parzialmente compensati dalla dall’ incasso dei primi pezzi prodotti. 
 
Ulteriore aspetto che deve essere considerato fa riferimento al tipo di collaborazione 
attuata tra l’azienda leader e il subfornitore. Ci sono, infatti, clienti che scelgo di 
commissionare la produzione dei loro prodotti secondo il metodo del 
―Commercializzato‖, che prevede l’acquisto della merce da parte dell’azienda cliente e 
la sola lavorazione da parte del subfornitore. Tale modello si associa generalmente a 
tempi di pagamento più lunghi considerando che il subfornitore non è soggetto ad 
esborsi monetari relativi alle materie prime. 
 
3.4 Pressioni commerciali e problematiche di ogni funzione 
Nella fase di definizione e trattazione del prezzo di vendita, devono essere tenute in 
considerazione le varie richieste che, le aziende clienti effettuano ai propri subfornitori. 
 
Tali richieste generano, infatti, dei costi addizionali dovuti ad esempio al rallentamento 
del processo produttivo, all’impossibilità di esternalizzare alcune fasi produttive ecc. 
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Con riferimento all’azienda Luxury Bags i clienti effettuano richieste di vario genere 
come ad esempio: 
 
o pagamento dei prodotti relativi al campionario in prossimità della consegna nei 
negozi dei prodotti finiti. Tale richiesta permette all’azienda cliente di non avere 
picchi di fabbisogno di liquidità nel momento in cui vengono sviluppati i 
campioni ribaltando sui suoi subfornitori tale gestione, costringendoli al 
pagamento degli oneri finanziari dovuti ai fidi finanziari ricevuti; 
o scelta del fornitore delle materie prime, la scelta del fornitore di materie prime 
viene sempre effettuata dallo stilista che sviluppa il modello, tale per cui sarà 
l’azienda cliente ad indicare al suo subfornitore a quali fornitori di materia prima 
deve rivolgersi per acquistare le quantità necessarie alla realizzazione dei 
prodotti finiti. Questo metodo comporta sempre nuove collaborazioni con 
fornitori diversi, non potendo così concordare i tempi di pagamento 
maggiormente vantaggiosi, che possono essere invece accordati con fornitori con 
cui esiste già una collaborazione e una fiducia reciproca; 
o suddivisione date di consegna prodotti finiti, ogni ordine di collezione prevede al 
suo interno diversi articoli, dovuti alla varietà dei modelli e dei colori. La 
produzione di tali articoli potrebbe essere effettuata a piccoli lotti corrispondenti 
ad ogni singola combinazione di modello/colore al fine di sfruttare la seppur 
parziale economia di scala e ridurre così i tempi di setup. Alcuni clienti chiedono 
invece, più date di consegna nell’arco della produzione dei prodotti finiti, 
corrispondenti a quantità parziali dell’ordine totale. Tale richiesta genera enormi 





o logistica integrata, alcuni dei clienti di Luxury Bags richiedono particolari 
procedure di lavoro nella fase di logistica e spedizioni delle merci. Il ―Cliente 1‖ 
ad esempio esige che prima di consegnare la merce all’autotrasportatore venga 
richiesta l’autorizzazione a consegnare attraverso un sistema informatico 
collegato con il cliente che genera automaticamente un codice che dovrà esse 
riportato sul documento di trasporto. Tale procedura permettete al cliente di 
ridurre il tempo di immissione dati nel loro sistema informatico, ma comporta 
per il subfornitore un costo addizionale di logistica; 
o controllo e smaltimento materie prime logate, il ―Cliente 3‖ realizza i propri 
prodotti, ricorrendo ad un notevole uso di pellami e tessuti logati che potrebbero 
essere utilizzati da terzi al fine di produrre prodotti falsi. Al fine di evitare la 
falsificazione dei prodotti richiede ai produttori dei prodotti finiti di tenere un 
registro delle materie prime logate utilizzate e di procedere allo smaltimento 
degli scarti di lavorazione una volta che è terminato il processo produttivo. Il 
costo dello smaltimento, oltre al normale costo relativo al dispendio di risorse 
volte alla tenuta del registro, è a carico dell’azienda subfornitrice che dovrà 
valutare attentamente i costi diretti ed indiretti sostenuti per soddisfare la 








Al fine di raggiungere la mission aziendale le imprese non si potranno affidare ad una 
combinazione causale di risorse, ma dovranno esplicitare come le risorse a loro 
disposizione dovranno essere utilizzate ed integrate in modo efficace ed efficiente per 
raggiungere il fine ultimo dell’azienda. 
Ecco allora, che nel processo di pianificazione e controllo viene introdotto il controllo di 
gestione, con il quale si ha la possibilità di tradurre in modo consapevole l’equilibrio 
economico a valere nel tempo in quell’insieme di decisioni ed azioni specifiche che 
hanno come scopo ultimo il raggiungimento degli obiettivi di breve periodo della 
programmazione, i quali, sono a loro volta, la traduzione di quelli di lungo termine della 
pianificazione strategica. 
Le peculiarità che caratterizzano l’operare del sistema moda, (il susseguirsi delle 
stagioni e quindi delle collezioni, che determinano tempi di gestione aziendale più 
frenetici e dinamici rispetto a cicli di lavoro dei settori tradizionali), ha rimarcato 
l’assoluta necessità di implementare un adeguato sistema di controllo anche nelle 
imprese subfornitrici delle grandi imprese leader di settore, attraverso l’utilizzo del 
budget e della contabilità analitica. 
Il budget dovrà essere adattato a una realtà nella quale le suddette aziende operano, 
procedendo alla sua redazione a livello di stagione e collezione prima della redazione 
finale a livello aziendale. Nel caso specifico delle aziende operanti in subfornitura, il 
budget dovrà essere analizzato secondo una logica feed-forward procedendo poi con un 
aggiornamento nel momento in cui le aziende ricevono gli ordini relativi al campionario 
e nel momento in cui vengono acquisiti gli ordini relativi alla produzione. 
Si avrà quindi una funzione che non solo a livello informativo di tipo quantitativo-
monetario, riguardante l’andamento della gestione aziendale, ma dovrà essere in grado 
di coordinare le varie attività, controllare, motivare e spingere all’accrescimento 
dell’apprendimento individuale del personale. 
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Per quanto concerne, invece la contabilità analitica, le difficoltà maggiori affrontate 
dalle aziende subfornitrici consistono nella circoscrizione degli oggetti di costo a cui 
assegnare, attraverso idonee tecniche di calcolo, la quota complessiva dei costi sostenuti 
dall’azienda. L’elevata presenza di quelli che comunemente vengono definiti costi 
varietà, ovvero costi determinati dall’articolazione dei prodotti, e dall’ampiezza che 
include modelli, taglie, colori e materie prime, ostacola l’allocazione dei costi.  
L’utilizzo di metodi tradizionali, come il full costing e il direct costing, risulta poco 
efficace in tale tipo aziende, anche se, questi metodi hanno il vantaggio di portare alla 
costruzione di centri di costo funzionali per la conoscenza del costo di una determinata 
area aziendale e per avere un punto di riferimento e responsabilità dell’attività stessa. 
L’utilizzo di sistemi di controllo dei costi basati sulle attività, quale l’Activity based 
costing permette invece di suddividere i costi comuni attribuendo gli stessi alle singole 
attività, mediante costs-driver che esprimono una misura dell’ammontare di risorse 
impiegate nel loro svolgimento e procedendo successivamente ad una allocazione dei 
costi delle attività solitamente richieste dal cliente, attraverso l’activity costs driver che  
esprimono una frequenza ed intensità della loro domanda nei confronti delle attività. 
Tali strumenti sono stati analizzati anche attraverso lo studio del sistema di controllo di 
gestione dell’azienda Luxury Bags. 
L’azienda assume il ruolo di partner strategico di sei diversi marchi presenti a livello 
internazionale sviluppando per essi nuovi articoli e realizzando la produzione di prodotti 
finiti. La gestione dell’azienda dal fatturato annuo di circa 50 milioni di euro e 150 
dipendenti stabilmente occupati, non può non utilizzare un controllo di gestione ben 
strutturato, capace di evidenziare e fornire alla direzione dell’impresa informazioni utili 
per comprendere meglio la situazione aziendale, al fine di optare le migliori strategie in 
sia in termini di efficienza, sia in termini di efficacia. 
In conclusione la presente tesi vuole evidenziare come anche nelle piccole e medie 
imprese che operano nella rete di subfornitura delle grandi imprese leader del settore 
moda sia necessaria un’attività di guida e orientamento della gestione, in grado di 
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assicurare che le risorse economiche ed i fattori produttivi a disposizione dell’azienda 
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